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Quanto mais complexa se torna a sociedade, mais sofisticada terá 









A presente investigação, através de uma análise às práticas de gestão adoptadas pela 
empresa de consultoria de formação em estudo, teve como objectivo contribuir, de certa 
forma, para uma melhoria da sua vida organizacional. 
Pretendeu-se, aqui, perceber quais os motivos da emergência de determinados 
fenómenos e quais os problemas que lhes estão subjacentes, com o intuito de 
compreender a influência que estes poderão ter para o quotidiano dos membros da 
organização, e as adversidades que se poderão colocar ao gestor. 
A metodologia de investigação utilizada para concretizar este objectivo assentou num 
estudo de natureza qualitativa, que com a utilização do método etnográfico e com o um 
recurso à observação participante, teve como fonte de informação as experiências e 
ocorrências vivenciadas durante o dia-a-dia na organização. 
Através de uma interpretação dos registos observados, foi possível enunciar 
determinados problemas relacionados com a elevada centralização, a inexistência de 
uma forte cultura organizacional, a falta de motivação para o desempenho das tarefas e 
lacunas nos processos de comunicação, sendo proposto uma solução que poderá passar 
por mudanças em determinadas dimensões da organização. 
 
















 The following investigation, through the analysis of management practices 
adopted by a training consultancy company, has as an objective of contributing to the 
improvement of its organizational life.  
The investigation tries to find out the motives of the emergency of certain phenomena, 
and what problems these are subjacent to with the intention of understanding the 
influence that these may have on the everyday life of the organizations member and the 
adversities that the manager may have.  
The methodology for the investigation was based on a study of qualitative nature that 
combined with the ethnographic method and based on participant observation, had as a 
source of information the experiences and occurrences lived in the everyday of the 
organization.  
Through the interpretation of the documents analyzed, it was possible to discover 
certain problems related to high centralization, the lack of a strong cultural organization, 
shortness of motivation for the development of tasks and the need of communication 
processes, resulting in the anticipated solution which may cause change in determined 
areas of the organization. 
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A construção do relatório de estágio aqui apresentado no âmbito insere-se no 
âmbito do 2º ano do Ciclo de Estudos Conducente ao Grau de Mestre em Ciências da 
Educação, na área de especialização em Administração Educacional. Esta modalidade 
de trabalho visou complementar a minha área de formação académica, mediante um 
contacto com o exercício profissional, onde no meu caso este se procedeu numa 
organização. 
 Utilizando a minha frase de apresentação de Michael Fullan
1
, e estabelecendo 
uma ponte com o que Bilhim (1996) afirma, as organizações, nos dias de hoje, penetram 
em todos os aspectos da vida contemporânea, sendo unidades sociais dominantes das 
sociedades complexas. Dado que estas são compostas por grupos de indivíduos que 
interagem entre si tendo em vista a consecução de objectivos, o estudo das relações 
existentes entre os membros da organização e das práticas de gestão que orientam a 
acção no seu seio vai, de certo modo, auxiliar na percepção das razões que poderão estar 
na origem do seu comportamento. 
Dada a elevada complexidade das organizações, torna-se importante então que 
existam estudos que permitam delinear e contribuir para o conhecimento científico, e 
que tenham como objecto de estudo os processos e fenómenos inerentes à direcção, 
administração e gestão das mesmas, com o intuito de fornecer novos dados informativos 
para a Administração Educacional. 
 O presente relatório terá como objectivo então apresentar um estudo 
organizacional através de uma análise orientada para os processos de gestão e dos 
problemas que se encontram subjacentes aos fenómenos que caracterizam a mesma. 
Nesta investigação, procurei estudar determinadas problemáticas que se podem 
considerar sensíveis, pelo que considerei importante manter o anonimato quer da 
organização quer de todos os intervenientes no processo. Utilizando um nome fictício 
para a empresa, denominei-a de “Organização X”. 
Este trabalho é constituído pela presente introdução, pelos capítulos 
“Caracterização da Organização”, “Descrição das Actividades”, “Metodologia de 
Observação e Análise Organizacional”, “Uma História Organizacional – análise e 
levantamento de questões”, “Propostas para uma Melhoria da Vida Organizacional”, 
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terminando este documento com uma conclusão geral relativa a toda a investigação, 
com a bibliografia correspondente à pesquisa documental efectuada e os anexos que se 
encontram em formato cd-rom. 
O primeiro capítulo, “Caracterização da Organização”, consiste numa breve 
descrição da empresa onde estive a estagiar e da sua actividade, estando presente, de 
seguida, uma caracterização do contexto organizacional, onde serão analisadas as 
questões relativas à estrutura organizacional existente, o(s) seu(s) ambiente(s) e o clima 
presente, bem como as temáticas que se encontram relacionadas com a cultura 
organizacional. Este capítulo encontra-se construído com o intuito de fornecer ao leitor 
uma primeira “imagem” da organização, de modo a que este tenha uma base importante 
para acompanhar o resto do trabalho. 
No segundo capítulo, “Descrição das Actividades”, procedi à descrição das 
minhas actividades desenvolvidas enquanto estagiário de uma empresa de consultoria de 
formação, onde apresento um resumo de todas as tarefas que me foram atribuídas, desde 
o dia em que entrei na organização até ao dia da minha saída, apresentando também 
uma pequena reflexão relativamente às actividades em que estive envolvido e o seu 
contributo para este estudo e para os meus interesses pessoais. 
Quanto ao capítulo “Metodologia de Observação e Análise Organizacional”, 
procedi à caracterização da natureza do meu estudo, tendo identificado e clarificado 
posteriormente o meu método de investigação, o que este envolve e os processos 
relativos a este, tendo enunciado algumas vantagens e limitações da aplicação do 
mesmo. 
Em relação ao capítulo “Uma História Organizacional – análise e levantamento 
de questões”, este consiste numa narrativa onde procurei descrever, de certa forma, 
alguns dos fenómenos que decorriam no quotidiano organizacional, que considerei 
serem elucidativos da existência de determinados problemas na organização, fazendo 
referências a acontecimentos registados por mim ao longo dos nove meses de 
observação que realizei na empresa em estudo. 
Por último, surge o capítulo denominado “Propostas para uma Melhoria da Vida 
Organizacional”, onde, perante o levantamento de problemas presentes no capítulo 
anterior, procedi à construção de possíveis medidas a aplicar em dimensões diferentes 
da organização, com o intuito de minimizar, o tanto quanto possível, as adversidades e 
obstáculos ao desenvolvimento organizacional evidenciados no seu quotidiano. 
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 Portanto, julgo que o presente trabalho se insere na teoria da organização, dado 
que possui uma parte descritiva, em que informo e clarifico o modo como a organização 
está organizada; uma parte explicativa onde procuro justificar o comportamento dos 
elementos e da organização em si através de uma procura das possíveis razões que 
estejam na origem desse mesmo comportamento; e, por fim, uma parte prescritiva onde, 
perante o observado, proponho determinadas orientações sobre as mudanças que podem 
ocorrer de modo a que a organização se torne mais eficaz. 
Espero então que este trabalho possa contribuir para um aumento, ou 
esclarecimento, do conhecimento por parte do leitor no que respeita a uma compreensão 
dos processos de gestão adoptados por uma organização, bem como das consequências 




















Cap. I - Caracterização da Organização 
 
 
Como qualquer empresa de consultoria de formação, também a actividade desta 
organização em estudo se encontra vocacionada para disponibilizar às empresas e 
instituições um leque variado de cursos de formação, que possibilitem a estas, de acordo 
com os seus contextos e situações específicas, criar ou aperfeiçoar as competências 
profissionais dos seus trabalhadores. 
Esta apresenta-se como uma empresa cujos serviços se especializam na área de 
consultoria em formação e na formação a distância, tendo integrando um grupo 
internacional de formação, factor este que poderá ter permitido trazer novos 
conhecimentos e novas metodologias, tendo em vista, provavelmente, melhorar a 
qualidade do serviço prestado.  
O funcionamento desta organização desenrola-se mediante um investimento em 
soluções tecnológicas próprias com vista a proporcionar os meios e conteúdos 
necessários para responder adequadamente à procura do mercado da formação.  
Assim, através da minha observação ou das experiências por que passei durante 
o meu percurso como estagiário, dos cursos propostos no catálogo, ou outros que 
poderão ser requisitados pelos clientes, os consultores da organização, reunindo-se com 
os responsáveis dos departamentos de formação e recursos humanos das mais variadas 
organizações, vão determinar quais os cursos que mais se adequam às carências que os 
trabalhadores das mesmas apresentam para um bom desempenham das suas funções. 
Este processo desenvolvia-se através de um foco nas estratégias e nas soluções para os 
seus clientes, quer a nível individual quer a nível organizacional, numa tentativa de 
optimizar o trabalho realizado. Aqui, as acções de formação procuram focalizar a 
formação para um grupo específico, com a intenção de promover uma mudança ou 
transformação de comportamentos fundamentais do grupo no que respeita às suas 
práticas e tarefas que desempenham no seio das organizações a que pertencem. 
Esta empresa organiza também diversos seminários e congressos, mais 
orientados para o indivíduo e não para um grupo específico, onde se realizam variadas 
sessões dirigidas a trabalhadores e chefias vindos das mais diversas empresas que 
seleccionam os eventos que correspondam às suas realidades e, posteriormente, 
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estabelecem um contacto com a organização X para procederem à inscrição dos 
formandos nos cursos. 
A organização em estudo procede também à consultoria de formação no âmbito 
de programas estratégicos estabelecidos pelo Governo a nível nacional vai procurar 
enquadrar cada contexto particular de formação aos requisitos de cada eixo e tipologia 
do programa, estudando depois a exequibilidade do projecto e a construção da 
respectiva candidatura ao apoio financeiro. Caso esta seja aceite, a organização procede 
de igual forma ao acompanhamento e gestão pedagógica e financeira do respectivo 
projecto aprovado. 
Para uma melhor compreensão do funcionamento da organização X e dos serviços 










Como se pode observar, esta organização possui um único elemento que 
constitui o quadro superior, distribuindo-se os restantes membros pelo mesmo nível 
hierárquico nos diferentes departamentos. Dentro dos diferentes departamentos, temos 




“Uma organização é uma unidade coordenada composta, no mínimo, de duas 
pessoas que trabalham para atingir uma meta comum ou um conjunto de metas” 
(Gibson, Donnely, Ivancevich e Konopaske, 2000:5), com o intuito de capacitarem a 
sociedade a procurar determinadas realizações que não seriam possíveis de ter lugar se 
as pessoas actuassem cada um por si só, individualmente. São sistemas sociais, 
constituídos por pessoas e que só agem através das acções das pessoas, onde a acção 



















cria e altera a organização Aqui, as relações entre os indivíduos e grupos criam 
expectativas para o comportamento individual, em que a moldagem do comportamento 
organizacional que caracteriza uma organização vai ser determinada não só pelas 
singularidades dos indivíduos que a compõem, mas também pela estrutura e pelos 
processos que diariamente decorrem do funcionamento da mesma. (Gibson, Donnely, 
Ivancevich e Konopaske, 2000). 
Actualmente, as expectativas e os desafios que o mundo e a sociedade impõem 
aos cidadãos estão constantemente a renovar-se, devendo as organizações estarem 
capacitadas para conseguir responder a essas situações de uma melhor forma possível. 
A organização X, com o serviço que faculta às empresas e aos formandos, propõe que 
estes adquiram conhecimentos que depois se espera que se transformem em 
competências, que visam melhorar a resposta a estes mesmos desafios. No entanto, esta 
que ter em conta a sua própria organização num meio laboral que se revela cada vez 
mais heterogéneo e ambíguo, e como se desenvolvem as relações e os interacções no 
seu interior. 
Toda a actividade humana, desde que organizada, dá lugar a duas exigências por 
si só opostas, a divisão de trabalho (nas suas várias tarefas e especialidade), e a sua 
coordenação, ao fim de se realizar as actividades propostas, aspecto este que conduz à 
formulação da estrutura de uma organização. Segundo Mintzberg (1995:20), “a 
estrutura de uma organização, pode ser divida simplesmente como o total da soma dos 
meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas e em seguida assegurar a 
necessária coordenação entre as mesmas”. A estrutura de uma organização representa o 
padrão formal que explica como as pessoas e os seus postos de trabalho estão 
ordenados.  
Neste caso em particular, e segundo a tipologia proposta por Mintzberg, pode-se 
dizer que esta organização possui uma estrutura simples. Esta ocorre geralmente em 
micro e pequenas empresas com cerca de vinte de trabalhadores no máximo, resulta em 
muitos dos casos de uma “gestão doméstica”, como se sucede nesta situação em que a 
empresa em pouco supera o número de 20 trabalhadores nas suas instalações.  
A estrutura simples é pouco elaborada, apresenta uma baixa complexidade e 
ampla centralização, apresentando uma flexibilidade horizontal, onde cada membro da 
organização não se encontra superior hierarquicamente a outro, actuando todos em 
equipa e onde é atribuído aos recursos humanos uma maior autonomia de trabalho, 
como tenho vindo a observar diariamente ao longo do meu ainda curto percurso na 
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empresa. Portanto, aqui, a tecnoestrutura ou é inexistente ou então reduzida, sendo 
quase inexistente o planeamento, bem como o apoio logístico. A linha hierárquica 
intermédia é também insignificante.  
Porém, esta organização em particular, apesar de possuir uma estrutura simples, 
julgo que existe uma tecnoestrutura relevante, que se encontra na empresa-mãe (grupo 
internacional), e não nas suas instalações. Normalmente, existiam telefonemas com 
colegas estrangeiros para possíveis esclarecimentos em relação a determinados 
projectos, até porque na organização em estudo não existia nenhum posto de trabalho 
específico que focasse a sua acção somente no planeamento estratégico e 
desenvolvimento de novos produtos e serviços. O facto de o catálogo de formação da 
empresa possuir o mesmo formato e apresentar cursos que eram semelhantes aos 
presentes no catálogo da empresa-mãe, como observei no dia 15/03/2011, é também um 
exemplo de que a tecnoestrutura existe no exterior da organização, tendo como tarefa os 
membros da organização em estudo reaplicar, de certo modo, o que é estabelecido 
globalmente pelo grupo internacional em que se encontra inserido para a sua realidade, 
existindo assim uma relativa estandardização dos processos existentes. 
Este tipo de estrutura, sendo caracterizado por possuir um modelo de 
funcionamento orgânico, vai procurar não utilizar os mecanismos formais de estrutura e 
minimizar a sua dependência em relação aos especialistas funcionais. Na organização 
em análise, este aspecto é perfeitamente visível quando falamos num grupo-chave 
fundamentais e sem o qual não haveria certamente formação, que são os formadores. 
Todos os formadores que lhe prestam serviços, uns mais regularmente, outros de uma 
forma mais esporádica, são trabalhadores independentes e externos à mesma, sendo 
contratados mediante as necessidades da empresa em responder à procura do mercado, 
ao invés de serem integrados permanentemente no interior da organização. Assim, e 
economicamente falando, esta realidade vai promover uma rentabilidade do negócio, na 
medida em que apenas se tem custos (com os formadores) se existirem proveitos, e visto 
que a quantidade de formadores que trabalha com a organização ascende às dezenas, se 
estes fossem admitidos como trabalhadores no seu seio, esta iria ter custos permanentes 
demasiado elevados e, muito possivelmente, não conseguiria sobreviver às despesas que 
teriam lugar. 
A supervisão directa surge então como o principal mecanismo de coordenação, 
em que, usualmente, a administração é constituída unicamente pelo proprietário que 
acompanhado por pessoas de confiança na área de administração/gestão corrente e, 
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muitas vezes alguém de confiança para a área de produção que efectua uma supervisão 
directa, como se sucede nesta empresa, onde existe apenas uma pessoa que assume o 
papel de gestor e efectua a supervisão directa de uma forma informal. O seu foco de 
actuação encontra-se essencialmente junto dos restantes membros quase como se fosse 
um colega de posto de trabalho, mas que mantém sempre a sua posição e decisão, 
aspecto fundamental para que não veja o seu papel na organização ser dissociado. O 
ajustamento mútuo vai assumir a sua relevância também como mecanismo de 
coordenação, dado que era observável ainda um controlo do trabalho por parte dos 
trabalhadores, onde através do recurso à comunicação informal, debatiam determinados 
aspectos e tomavam decisões para reajustar as actividades consoante com o que se iam 
deparando, sem consultar o director-geral. 
O vértice estratégico é preponderante na dinâmica da organização, pois a 
direcção centraliza todas as funções principais com o apoio das funções administrativas. 
Isto é, a maioria das decisões são tomadas pelo proprietário ou director-geral e daqui 
resulta o vértice estratégico como elemento chave da estrutura. Como está presente no 
organograma representativo da estrutura da organização em estudo (Fig.1), onde existe 
um agrupamento em unidades de trabalho consoante as funções de cada um, a 
coordenação entre as mesmas (unidades), como tenho vindo a observar ao longo do meu 
percurso, é estabelecida entre o director-geral e pelos restantes membros da organização 
de um modo informal. Contudo, o papel de estabelecimento de princípios e leis, que 
servirão de base para o vértice estratégico desta organização, julgo ser efectuado pela 
empresa-mãe, em que é esta que determina as directivas sobre as quais a organização 
em estudo deverá desenvolver a sua acção, sendo exemplo desse aspecto o facto de ter 
vindo um elemento exterior proveniente da empresa-mãe, como tomei conhecimento no 
dia 17/05/2011, ministrar uma formação em valores e normas a alguns dos seus 
membros., restando ao director o papel de procurar manter o cumprimento dessas 
normas através do recurso à supervisão directa e á centralização dos processos de 
tomada de decisão. 
Quase diariamente, quando o director se encontra nas instalações, é 
perfeitamente observável uma quantidade relevante de encontros ocasionais e 
esporádicos entre este e os restantes trabalhadores, sem ser necessário aviso ou 
marcação de reunião previamente, permitindo assim ao director ter conhecimento dos 
possíveis problemas, adversidades e potencialidades que podem existir, e, deste modo, 
propor no momento ideias de resolução e melhoria através de um debate informal. 
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Esta centralização apresenta a vantagem de as respostas estratégicas reflectirem 
o conhecimento completo do centro operacional, favorecendo a flexibilidade e a 
adaptabilidade da resposta estratégica, visto que apenas uma pessoa precisa de actuar. 
Por outro lado este tipo de estrutura pode trazer uma grande confusão entre as questões 
estratégicas e as questões operacionais e a organização andar ao sabor das ocorrências 
externas, acabando por ceder às mudanças para as quais geralmente não se encontra 
preparada por falta de sentido estratégico ou de profissionalização.  
Este é um tipo de estrutura que com o crescimento da organização mostra-se 
frequentemente inadequado, pois torna-se difícil manter-se a supervisão directa como 
mecanismo de coordenação, por este facto, este tipo de organização apresenta elevada 
eficiência quando o número de trabalhadores é reduzido, como já aqui foi referido que 
se sucede neste caso específico. 
Quanto aos processos comportamentais das organizações, pode-se dizer que a 
comunicação e a tomada de decisão são aqueles que mais vão influenciar o desempenho 
de uma organização. Albers (1971:423) diz-nos que “a comunicação é um aspecto 
importante no processo administrativo por várias razões” em que uma delas consiste no 
facto de que o “planeamento racional exige grande quantidade de comunicação entre os 
executivos e o pessoal”, sendo também importante para que exista uma real “execução 
de um programa planeado”. A comunicação existente numa organização vai determinar 
a sobrevivência da mesma, pois o processo de gestão só será eficaz e realizada se os 
gestores receberem as informações e as transmitir de um modo adequado aos restantes 
elementos, pois é a informação que origina a integração das actividades dentro da 
organização, que assegura que os procedimentos se desenvolvam de um modo 
sustentável e adequado.  
“A tomada de decisão e a sua qualidade vai depender da escolha de metas 
adequadas e da identificação de meios para atingi-las (…) com uma boa integração dos 
factores comportamentais e estruturais, os gestores podem aumentar a possibilidade de 
tomarem decisões de excelente qualidade.” (Donellly, Gibson, Ivancevich e Konopaske, 
2006). Então, é importante que os gestores tenham em conta que um bom e eficaz 
funcionamento de uma organização vai depender não só das decisões colectivas mas 
também das decisões individuais, pois tanto umas como outras vão influenciar os 






Muitas forças diferentes, dentro e fora de uma organização, influenciam o 
desempenho dos gestores. Uma imagem completa de qualquer organização deve incluir 
o ambiente externo, a grande arena que existe fora da organização e que compreende 
muitas e variadas forças que têm impacte na sua estrutura, nos seus processos e no seu 
desempenho.  
O ambiente externo de uma organização é constituído por todas as forças vindas 
de fora que actuam sobre a organização como os seus clientes, os seus concorrentes, os 
seus fornecedores, bem como podem ser consideradas forças externas as tecnologias, as 
políticas, as legais, as reguladoras, as culturais, as sociais e as internacionais. Todas 
estas forças vão influenciar e em muito o quotidiano de uma organização e, 
consequentemente, o ambiente organizacional, podendo estas actuar de uma forma 




Quanto às forças directas, pode-se dizer que a principal e que possui um maior 
peso e preocupação para um gestor são os clientes (Donelly, Gibson e Ivancevich, 
2000:33). Os clientes compram os produtos ou serviços de uma organização podendo 
estes ser indivíduos ou organizações.  
 Os clientes individuais diferem em muitas características como a idade, 
educação, estilo de vida, etc. Os clientes também podem ser organizações, estes clientes 
diferem nas suas exigências de serviço, qualidade e prazos de entrega. Portanto, os 
clientes podem ser extremamente diferentes quer em constituição, desejos, interesses, 
objectivos e isso vai influenciar o comportamento organizacional na medida em que as 
organizações vão ter que constantemente se adaptar aos desafios que os seus clientes 
colocam.  
Na empresa observada, esta dirige-se sobretudo a empresas para onde é enviada 
toda a informação sobre os eventos de formação, e, se estes eventos forem de encontro 
às suas necessidades, as empresas seleccionam os respectivos empregados que melhor 
se adequarem ao perfil definido para cada curso, e aos quais pretendem que a formação 
se dirija. No entanto, a diversidade de clientes dos mais variados sectores de actividade 
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que esta possui vai influenciar e em muito o modo de funcionamento quotidiano da 
organização, porque para o mesmo curso/seminário que possa existir na oferta 
formativa, o cliente pode requisitar que este seja ministrado de forma diferente do que 
está exposto e definido, pode escolher apenas determinados conteúdos, em horários e 
com durações distintas, o que vai levar a uma necessidade dos trabalhadores em adaptar 
o que está definido mediante aquilo que é o desejado pelos clientes. Inclusive, o cliente 
pode solicitar um curso que não existe de todo no catálogo, como já presenciei algumas 
vezes, o que encaminha os seus consultores a procurar formadores que não são 
habitualmente recrutados e que com os quais não se tem um contacto pré-estabelecido. 
As formações realizadas no exterior da região onde se situa a organização X vão exigir 
também uma gestão diferente da habitual, visto ser necessário também, ou recrutar 
formadores das regiões onde os cursos se vão realizar, ou então negociar com os 
formadores habituais relativamente às despesas de deslocações e estadias, o que por 
vezes pode ser um entrave à contratação de formadores para a prestação dos serviços. 
Relativamente aos concorrentes, este são os opositores directos da organização, 
as empresas com as quais a organização concorre por clientes e recursos necessários 
(ex: empregados, matérias-primas) no âmbito externo. 
Todas as organizações necessitam de recursos – fundos, energia, equipamento, 
serviços e materiais -, para produzirem um produto ou serviço que tenha sucesso no 
mercado. Algumas empresas são fornecedores de si próprios, por integração vertical 
invertida, isto é, estas empresas fabricam pelo menos algumas das matérias-primas 
necessárias para os seus serviços. Contudo, muitas empresas preferem confiar sempre 
num fornecedor para determinados componentes e matérias – fonte única.  
No que respeita ao serviço primário final que a organização estudada vende, os 
cursos/seminários de formação, estes são totalmente elaborados no interior das suas 
instalações, sem recurso a qualquer outra organização. Porém, o suporte nos quais os 
serviços saem da organização para o exterior é que vai ser solicitado a que outras 
instituições os produzam, como por exemplo, os manuais de formação que são 
impressos nas gráficas, bem como os documentos publicitários referentes a seminários, 
as esferográficas, blocos, dossiers, cadernos entre outros produtos que são 
encomendados em larga escala às fábricas. 
É importante também aqui abordar a questão dos recursos humanos, pois os 
recursos humanos são os vastos recursos de pessoas do ambiente externo onde a 
organização vai buscar os seus empregados e, sendo as pessoas muito possivelmente o 
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mais precioso recurso interno de uma organização, todos os processos externos que 
estão relacionados neste campo vão afectar ou caracterizar o ambiente organizacional. 
Por norma, a empresa onde estive inserido, para o recrutamento dos seus recursos 
humanos, procura contratar jovens recém-diplomados e/ou em frequência universitária, 
com o intuito de incorporar na organização uma força laboral jovem e qualificada com 
especialização nas mais variadas áreas de interesse. No que respeita ao ambiente e ao 
facto de este ser influenciado e determinado pelos recursos humanos que possui, é 
notório o bom ambiente que na generalidade se vive no interior da organização e o 
contributo das características dos empregados para o estabelecimento de relações 




Abordando agora as forças indirectas, estas podem afectar o trabalho dos 
gestores de duas maneiras distintas:  
i. As organizações do exterior podem exercer influências directa numa 
organização ou ter uma influência indirecta através de uma força directa. (ex: os 
órgãos de comunicação locais podem fazer pressão para que uma fábrica que a 
administração planeava fechar se mantenha aberta.) 
ii. Certas forças indirectas podem influenciar o clima no qual as organizações têm 
de funcionar. (ex: a economia pode expandir-se ou declinar, exigindo respostas 
aos gestores.) 
Das mais importantes forças indirectas do ambiente externo, podem-se referir as: 
 
 Forças tecnológicas; os desenvolvimentos tecnológicos podem influenciar a 
utilização que uma organização faz dos conhecimentos e das técnicas na 
produção de bens ou serviços e no desempenho de outros trabalhos (ex: analise 
financeira) da organização. Por outro lado, os desenvolvimentos tecnológicos 
também afectam as características dos produtos e serviços de uma organização, 
tais como o poder de um sistema informático ou a claridade e o brilho de uma 
imagem de televisão a cores.  
 Forças económicas; que derivam de mudanças no estado da economia, 
traduzidas por indicadores como as taxas de inflamação, as taxas de 
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desemprego, o produto interno bruto, que tanto poderão proporcionar 
oportunidades como colocar problemas aos gestores.  
Quanto aos problemas e adversidades com que os gestores se deparam, julgo ser uma 
realidade que não se coloca apenas à organização em análise mas a todas as 
organizações do país, devido à forte crise sócio-económica que caracteriza o mercado 
actual em Portugal, o qual vai influenciar e em muito o trabalho e o clima vivido no seio 
das organizações, como se de uma “bola-de-neve” se tratasse, visto que nas empresas o 
objectivo de formar os seus quadros laborais não é prioritário ao objectivo de 
sobreviver, porque é de sobrevivência organizacional que se deve falar hoje em dia.  
 Politicas, legais e reguladoras; estas têm uma influência indirecta mas forte na 
organização, são características por numerosas leis e uma multiplicidade de 
autoridades. Estas também podem representar simultaneamente um 
constrangimento e uma oportunidade. 
Estas forças vão influenciar o trabalho e o serviço prestado pela uma organização pois, 
conforme já experienciei inclusive no desenrolar da minha função dentro da 
organização, o trabalho realizado está limitado à obrigatoriedade de cumprimento de 
certas e determinadas normas por lei que vão decretar aquilo que pode ou não ser feito. 
Contudo, são estas mesmas normas que por vezes indicam algumas possibilidades de ir 
mais além e produzir um melhor produto, daí poder-se afirmar que estas forças podem 
surgir como elementos que potencializam ou confinam a acção de um indivíduo. 
 Forças internacionais; as forças internacionais exercem-se quando uma 
organização conta com fornecedores estrangeiros de recursos ou defronta 
concorrentes internacionais. A importância das forças internacionais aumenta 
quando uma organização pretende expandir-se no estrangeiro. 
Esta organização, ao pertencer a um grupo internacional, e sendo dos maiores grupos de 
formação mundial como já referi neste capítulo aquando a caracterização da 
organização, vai poder usufruir de um conhecimento não só resultante da sua 
experiência como das informações que são solicitadas às restantes filiais espalhadas 
pelo mundo, pois é claramente observável um contacto praticamente diário com estas, 
no sentido de procurar esclarecimentos e pedir apoios para que se possa transferir esses 
conhecimentos e aplicá-los na construção dos produtos, de modo a produzir um serviço 
com a maior qualidade possível. 
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Por si só, o ambiente de uma organização não produz unicamente recursos, mas 
sim também regras e valores mediante os quais a organização terá que corresponder 
para que possa ser credível perante os outros. Estamos aqui então perante o que se pode 
designar por ambiente institucional. O ambiente institucional é constituído pelo 
conjunto de regras que definem o apropriado, e que irá reflectir quais as finalidades e 
modos de acção adoptados pela organização no que respeita ao serviço prestado. 
Através do que vivenciei na organização, julgo que esta, claramente, orienta a sua acção 
e estabelece os seus objectivos numa orientação para o cliente, onde existe uma 
prioridade que acompanha sempre o desenrolar da mesma que é a sua satisfação, onde o 




Quando abordamos a questão do clima organizacional, estamos a referir-nos às 
relações humanas, as formas como as pessoas se relacionam entre si e as características 
que possui um determinado ambiente social. Desta forma, é normal ouvir-se que “ 
estava um clima tenso durante o almoço”. O clima é um conceito amplo que representa 
descrições colectivas de uma organização onde os membros da organização agem em 
função das suas percepções acerca da realidade organizacional, sendo criado, alterado 
ou mesmo mediante as práticas organizacionais, condicionando deste modo as acções 
dos indivíduos, o empenhamento, a nossa actividade, bem como os resultados da 
própria organização (Zabalza, 1996). 
O conceito de “clima”, voltando às suas origens, teria que ser visto segundo uma 
dupla dimensão geográfica que se refere às condições externas de uma situação, de uma 
zona, de um tipo de relação ou de trabalho. Esta vertente, também recorre à ideia de 
existir um factor envolvente, exterior, condicionador das condutas e das percepções que 
os sujeitos desenvolvem na sua actividade. Com isto, quando se fala em “clima” 
podemos referir-nos às condições que caracterizam uma situação ou a um determinado 
período de tempo. Neste sentido, o clima é algo que caracteriza o ambiente, é 
constituído por condições naturais e por componentes humanas e marca e condiciona o 
contexto de vida e de trabalho definindo uma espécie de ecossistema.  
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Weinert (1981), referido em Zabalza (1996), apresenta uma síntese dos 
diferentes enfoques existentes sobre o clima, focando eu a minha análise aqui no 
enfoque objectivo e subjectivo.  
A visão objectiva do clima, trata-se de algo objectivo, tangível, medível das 
organizações. O clima constitui um conjunto de características objectivas da 
organização, duradouras e em certo modo medível que distingue uma entidade de outra. 
Fazem parte do clima, as componentes organizativas com incidência directa ou indirecta 
nos processos de interacção e de trabalho da organização. Factores como as 
componentes de estrutura, o tamanho, as características, o equipamento, as normas de 
funcionamento, os horários, organização dos processos, os sistemas de incentivo e de 
controlo, as finalidades explícitas, os estilos de direcção, etc. Existem ocasiões em que a 
relação se estabelece entre as variáveis objectivas do ambiente da organização e a 
percepção que os membros da organização possuem sobre os seus aspectos e sobre o 
conjunto da mesma.  
No que respeita a esta visão do clima, julgo que a organização analisada oferece 
aos seus trabalhadores as condições necessárias para que exista um bom clima no seio 
da organização, tanto a nível de estruturas como a nível do posicionamento dos 
trabalhadores, questão que tenho vindo a observar ser muito importante, pois o facto de 
haver sempre colegas virados de frente uns para os outros, quer em grupos de dois, três 
ou até mesmo quatro, vai quebrar algumas barreiras físicas que dificultaria o 
relacionamento, quer laboral, quer pessoal, entre os trabalhadores, promovendo assim 
um clima de trabalho mais favorável dado as características que, actualmente, as 
organizações e o mercado onde estão inseridas apresentam. No entanto, considero 
também que as questões relativas aos sistemas de incentivo (individual) e o estilo de 
direcção (centralizado) poderão surgir também como obstáculos à existência de um bom 
clima, devido a questões de competitividade e de motivação respectivamente, temas 
estes que irei analisar posteriormente neste trabalho.  
A visão subjectiva do clima surge como a percepção colectiva da organização no 
seu conjunto e/ou de cada dos seus sectores. Os membros da organização partilham uma 
visão global da instituição, que se vai transmitindo através de “mensagens”, uns aos 
outros, o que ajuda na construção de um discurso comum, intersubjectivo, sobre o 
sentido, as qualidades e os atributos da organização a que pertencem. A forma de 
identificar o clima de uma organização (uma escola, uma fabrica, uma associação, etc.) 
consiste na percepção que as componentes da organização possuem sobre os seus 
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diferentes aspectos. Pode-se falar em clima para se referir o tipo de valores 
compartilhados pelos membros da organização e que actuam como características 
identificadoras da mesma. 
Nesta visão, estamos perante a forma de clima onde este se vai estabelecer 
mediante os relacionamentos que os membros da organização vão assumir a partir dos 
contactos e convivências que vão tendo lugar entre eles, sendo este aspecto nesta 
organização em específico também notório, visto que a determinada altura ser 
perceptível que todos têm perfeita noção em que consiste esta organização como 
empresa no mercado de formação, e o que é necessário fazer e assumir para que ela 
assim continue, agindo cada elemento de acordo com essa mesma percepção 
organizacional e assim criam um clima estável e equilibrado baseado em valores e 
normas comuns relativamente ao produto que deve ser concebido. Tal aconteceu no dia 
03/02/2011 em que um colega diz para o outro “é mesmo assim, não nos podemos 
deixar apanhar por eles, não somos nenhuns „zé-ninguéns‟ nisto”. 
Posto isto, é possível afirmar que o clima organizacional possui um efeito muito 
forte quer sobre a satisfação dos membros da organização, nomeadamente as relações 
positivas e o apoio mútuo entre os membros da organização e as relações com o 
trabalho produzido, relações de sucesso, reconhecimento ou aperfeiçoamento. Então, 
torna-se evidente que a eficácia de uma organização depende do seu clima, mas o clima 
não determina por si só a eficácia, esta depende do efeito combinado do clima e do 
exercício de liderança, o que acarreta para o gestor uma tarefa de intervenção sobre o 
clima, para que este possa ser o mais benéfico para a sucesso e sobrevivência da 
organização, pois a existência de um mau clima pode “deitar tudo a perder”. O gestor 
deve procurar então, neste âmbito, diagnosticar os pontos críticos e os pontos fortes, 
traçar perfis e intervir no sentido da melhoria e conduzir a uma possível mudança 
organizacional que vá de encontro às lacunas desta e, quanto aos trabalhadores, para que 
estes contribuam para a manutenção de um bom clima organizacional atendendo 
também às especificidades destes, como por exemplo as questões salariais, as condições 








As organizações, visto serem compostas por pessoas, são compostas também por 
um elemento que condiciona e caracteriza as acções e os comportamentos dos 
trabalhadores no quotidiano organizacional, que é a cultura. 
Edgar Schein (1992:12) define a cultura como:  
“um padrão de pressupostos básicos, inventados ou desenvolvidos por um grupo ao 
aprender a lidar com problemas de adaptação externa ou de integração interna, que 
funcionaram o suficiente para serem considerados válidos, isto é referentes seguros 
para o que é aceitável pensar, perceber, sentir, fazer, em relação a tais problemas”.  
Assim, a cultura organizacional é vista como um conjunto de significados que 
fazem sentido e são partilhados por um grande número de funcionários de uma 
determinada organização. Esse conjunto de significados é fruto da resolução sistemática 
de um determinado problema cuja solução encontrada funciona e continua a funcionar 
suficientemente bem para ser aceite como norma.  
Por sua vez, Bilhim (2006:178-9) diz-nos que:  
“a cultura organizacional apresenta-se como uma percepção comum aos membros de 
uma determinada organização e um sistema partilhado de significados que se 
consubstancia num conjunto de normas, valores e crenças que distinguem uma 
organização de outra”. 
A cultura organizacional nem sempre é de fácil observação e interpretação, já 
que muitas vezes as organizações só deixam ver aquilo que querem sendo necessário 
recorrer a uma série de outros instrumentos de análise mais criteriosa a fim de descobrir 
as razões do seu comportamento muitas vezes escondidas ou inconscientes, sendo aqui 
que se pode colocar a questão das organizações “terem” ou “serem” cultura. 
As organizações são vistas como organismos ou sistemas abertos existentes 
dentro de uma determinada envolvente com a qual trocam energia e informação. Neste 
sentido, Schein (1992) refere que a cultura é um produto de aprendizagem, da 
experiência do grupo. Aqui, entende-se que a cultura é algo que a organização “tem”, 
em que o seu estatuto é semelhante ao das restantes variáveis organizacionais. 
Cada vez mais, ao contrário do que se sucedia no passado, as organizações 
tendem a ser encaradas como algo que já não é estudado em termos económicos e 
materiais, mas sim nos seus aspectos simbólicos, de onde ressalta a ideia de que as 
organizações “são” cultura, em que se compreende a organização de uma outra forma, 
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ao mesmo tempo que se tenta interpretá-la e descrevê-la. Neste sentido, para que esta 
análise seja “fiável”, recorre-se a duas perspectivas teóricas, uma perspectiva cognitiva, 
em que os objectivos fundamentais passam por identificar os conhecimentos comuns 
utilizados pelo grupo para perceber, clarificar e analisar os fenómenos e os 
comportamentos, e uma perspectiva simbólica, em que é fundamental compreender 
como cada mesmo da organização partilha a sua visão da realidade com outro. 
Pressupondo que a cultura funciona como uma variável organizacional, chega-se 
à conclusão que é essencial captar as normas, os valores e crenças que estão interligados 
à vida organizacional e que assim resultam de um processo mais ou menos moroso de 
socialização e ajustamento mútuo. 
Essas bases conceptuais e pressupostos invisíveis, que fazem parte da cultura, 
manifestam-se de várias formas e maneiras que se podem agrupar em conceptuais, 
visuais, comportamentais e categorizadas de forma a definir o “nível” de uma cultura. 
Assim, temos por um lado um nível mais superficial e concreto que pode ser observado 
pelos artefactos, objectos – produtos, normas e padrões de comportamento, contrastando 
com os valores e pressupostos mais abstractos e profundos. (Gomes, 1993 e Schein, 
1992). 
A força destes níveis, ou por outras palavras, a força como que a cultura se faz 
sentir numa determinada organização é também uma componente a ter em conta, visto 
que esta força vai depender de factores tais como a profundidade com que as crenças, os 
valores, e as expectativas que guiam as atitudes e os comportamentos atingem o íntimo 
da organização, a extensão com que uma determinada cultura organizacional é 
partilhada e, ainda, a simplicidade e clareza dos elementos fundamentais da cultura. Tal 
força da cultura presente na organização vai também facilitar a identificação do tipo de 
cultura que a organização tem e, consequentemente, uma caracterização nos modelos de 
tipologias de culturas organizacionais, de Quinn e McGrath e de Sethia e Glinow. 
Quinn e McGrath propõem um modelo onde se “privilegia a perspectiva de 
disputa de valores dentro da organização”, focando-se este em questões como “as 
condições de envolvimento, a forma, a cultura da organização e os estilos de liderança”, 
em que os perfis das culturas organizacionais se encontram traçados entre “dois eixos 
com pólos contraditórios: foco no meio interno - foco no meio externo; orientação para 
a flexibilidade – orientação para o controlo” (Gomes, 1993:64-5). 
Por sua vez, o modelo de Sethia e Glinow foi construído segundo uma tipologia 
que partiu “de duas dimensões: “a orientação centrada nas pessoas e a orientação 
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centrada nos resultados”, utilizando o “sistema de recompensas como variável 
independente” (Gomes, 1993:63). 
Na organização em estudo, e segundo o modelo de Quinn e McGrath (1985) 
referido em Gomes (1993), que se encontra orientado para as questões relativas ao 
ambiente e estrutura organizacional, pode-se dizer que esta organização possui uma 
cultura organizacional consensual, pois é relevante a valorização dos recursos humanos 
que existe no seu seio, pois ao atribuir uma determinada autonomia de trabalho, vai 
proporcionar um maior clima de coesão entre os seus membros, promovendo o trabalho 
de equipa e um clima positivo entre os mesmos, situação esta que é observável no dia-a-
dia da empresa.  
Esta coesão é notória visto que as metas a atingir são comuns e compatíveis a 
praticamente todos os membros da organização, o que vai fazer emergir uma cultura de 
coesão para que se consigam atingir os melhores resultados e que a empresa se 
desenvolva com sucesso. A pequena dimensão e o reduzido número de trabalhadores 
são dois aspectos que, como tenho observado, não representam um obstáculo para que 
todos os elementos se façam ouvir e que as suas opiniões ou considerações sejam 
valorizadas por todos, como nas reuniões gerais que ocasionalmente existem, forma-se 
um pequeno círculo onde são debatidas e transmitidas novas informações ou possíveis 
mudanças. Contudo, o director tem sempre a última palavra e faz uso da sua influência a 
nível do processo de tomada de decisões, o que me leva a crer que a coesão existente 
foca-se no desempenho das tarefas e para a consecução de objectivos, e não no 
relacionamento entre as pessoas através de um sentido de união e visão comum, não 
surgindo deste modo uma coesão voluntária por parte dos elementos da organização, 
aspecto este observável na medida em que não me parece existir uma verdadeira coesão 
entre todos os elementos da organização.  
Apesar de a coesão ser uma característica marcante do grupo de trabalho, é 
notória também a existência de uma competitividade entre os consultores de formação 
no sentido de quem consegue atingir os melhores resultados, mas competitividade esta 
se encontra inerente às relações humanas, onde apesar de desejarmos o melhor para 
todos nós como grupo, cada elemento tem as suas próprias aspirações e desejos, o que 
vai conduzir a uma procura de superação em relação ao outro, sobretudo nesta situação 
em particular, em que o salário de alguns trabalhadores varia consoante os projectos que 
consegue vender, e também devido à crise económica com que a nossa sociedade se 
depara, dado que o risco de despedimento provavelmente será maior. Contudo, se esta 
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tentativa de superação for encarada com respeito e consideração pelo próximo, que 
considero ser evidente existir no ambiente organizacional da organização em causa, 
pode ser um factor deveras importante no que respeita ao processo de promover um 
“valor acrescentado” ao trabalho realizado.  
Ainda sobre o elemento característico deste tipo de cultura que é a valorização 
dos recursos humanos, reporto um acontecimento que transparece perfeitamente este 
aspecto, que foi a existência de “Óscares” da organização, em que foi enviado um email 
para quase todos os trabalhadores para que estes votassem uns nos outros segundo 
quatro parâmetros estabelecidos e, os vencedores, teriam direito a algumas regalias em 
relação aos outros. Contudo, apesar de reconhecer que houve uma tentativa de 
valorização de recursos humanos, esta poderá talvez não ter sido realizada de forma 
mais adequada ao funcionamento da organização, pois considero que não seja muito 
coerente por colegas a votar uns nos outros quando o que deve ser louvado é o trabalho 
de equipa e não apenas alguns elementos em particular, sendo sobre esta premissa que 
houve algumas objecções em relação às votações, como se sucedeu no dia 02/03/2011  
por reconhecimento de alguns trabalhadores em que não encontravam lógica com a 
iniciativa, e no dia 04/03/2011 em que colega revelou que não seria coerente estar a 
votar em „x‟ ou „y quando o trabalho na organização se desenrola e se desenvolve em 
“x+y”. 
A competitividade, por mim aqui enunciada, julgo poder ser um reflexo da 
existência de uma cultura racional, onde a principal orientação de todos os elementos da 
organização é a obtenção de resultados, mediante uma pressão exercida por uma 
liderança centralizadora que estabelece os objectivos organizacionais nesse mesmo 
sentido. O recurso a elementos e apoios externos é um processo bastante utilizado pois 
no mercado da formação, e visto que esta é uma empresa pequena, contrata-se 
formadores especializados exteriores à organização X de modo a que o grau de 
satisfação dos clientes seja o melhor possível. Como já fiz referência neste trabalho, na 
organização onde estive a desenvolver a minha investigação existe um recurso constante 
à externalidade de serviços, sendo no recrutamento de formadores onde este aspecto é 
mais observável, visto que a empresa vai procurar serviços especializados fora do 
interior da organização em função daquilo que os clientes pretendem comprar, existindo 
aqui uma manutenção equilibrada da saúde financeira da organização, pois só existirão 
custos com a prestação de serviços se houver uma compensação financeira de acordo 
com o serviço vendido. Neste caso, visto que o recurso à externalidade de serviços surge 
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como uma estratégia de saúde financeira e de produtividade, considero também que este 
aspecto a que a organização em estudo recorre é uma característica da existência de uma 
cultura racional. 
 O facto de esta organização ser caracterizada por possuir uma supervisão directa 
como mecanismo de coordenação, e por ser caracterizada por uma forte centralização 
dos processos de tomada de decisão, faz com que esta assome uma tendência de 
manutenção da organização sem grandes sobressaltos, tendo em vista um desenrolar da 
acção organizacional entre limites previamente delineados pelo vértice estratégico, 
procurando deste modo assegurar uma estabilidade e formalização dos processos, numa 
orientação constante para a “máquina” continuar a funcionar, aspectos estes que 
considero serem representativos da existência de uma cultura organizacional 
hierárquica. 
Em relação ao modelo de Sethia e Gilnow (1985), também referido em Gomes 
(1993), a cultura organizacional da organização em causa apresenta também 
características de duas definições. Por um lado, pode-se dizer que é uma cultura 
integrativa, pois a informalidade é uma característica que representa as relações 
existentes entre todos os elementos da organização, o que promove a que a performance 
seja de carácter colectivo, dos membros da organização, e não da organização em si.  
As relações humanas que caracterizam o quotidiano empresarial são marcadas 
por um forte grau de informalidade, em que os membros da organização se comportam 
de um modo muito familiar e estabelecem um contacto permanente entre eles sem ser 
apenas quando é necessário resolver questões relacionadas com o trabalho e, quando 
surge estas situações e é necessário resolver problemas referentes ao trabalho 
desenvolvido, estas são resolvidas no momento sem ser necessário estar algo 
programado ou preparado de antemão (formal).  
A estrutura organizacional adaptada neste caso em particular deveria também ela 
própria ser elucidativa de outra característica da cultura integrativa, que é a igualdade, 
pois além do director-geral, todos os restantes membros da empresa situam-se na 
mesma linha hierárquica. Contudo, a igualdade na organização em estudo apenas se 
resume ao desenho estrutural, dado que a influência dos grupos informais que ali se 
desenvolvem, questão que irei desenvolver no 4º capítulo. Posto isto, a igualdade na 
organização em estudo não poderá ser uma realidade, facto que se encontra dilatado 
devido à competitividade existente como já aqui referi, e a igualdade e competitividade 
são dois conceitos que não são convergentes. 
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 Além desta competitividade existente ser caracterizadora da existência de uma 
cultura exigente segundo o modelo de Sethia e Glinow, a primazia do sucesso 
empresarial em detrimento de um objectivo mais orientado para a satisfação e 
motivação pessoal também o será, pois como já tenho vindo a referenciar neste trabalho, 
a organização em análise assume como preocupação central o sucesso e a obtenção de 
um maior reconhecimento por parte dos clientes, onde não observei existir um valor ou 
objectivo que visasse a performance e sucesso colectivo. 
Porém, a cultura organizacional da empresa em questão também pode ser 
considerada segundo este modelo como uma cultura prudente, onde é privilegiado o 
trabalho em equipa e a cooperação entre todos os elementos da organização, aspectos 
observáveis através a minha experiência pessoal na organização. O trabalho em equipa e 
a cooperação são, talvez, o elemento caracterizador do actividade tecnológica da 
organização observada que mais se evidenciou durante todo o meu percurso na mesma.  
Esta organização possui mais que uma unidade de negócio, mas nenhuma delas 
funciona e desenvolve o seu trabalho independentemente das restantes, dado que os 
trabalhadores agem em conjunto consoante as necessidades impostas pela procura do 
mercado. Portanto, aqui, não existe apenas um trabalho em equipa entre pessoas do 
mesmo departamento, como existe um trabalho em equipa entre pessoas de 
departamentos diferentes, como é perfeitamente observável, por exemplo, no dia-a-dia 
da empresa, o estabelecimento de reuniões entre consultores de formação, elementos de 
departamentos diferentes, reuniões estas que têm o intuito de clarificar o que é 
necessário realizar para que as propostas de formação a apresentar ao cliente 
correspondam aquilo que é desejado pelo mesmo. Mediante o que o cliente desejar, o 
consultor, após a realização do diagnóstico, vai-se reunir com os colegas que podem 
cooperar com ele neste projecto de modo a adaptar os conteúdos programáticos e as 
metodológicas e estratégias utilizadas para que o cliente tenha um máximo de satisfação 
possível. 
O trabalho em equipa e a cooperação entre os diversos elementos de uma 
organização vão assumir assim a sua importância respectivamente no que respeita à 
sobrevivência e sucesso da mesma, sendo estes processos uma das alternativas mais 
viáveis para que, num determinado tempo e perante uma determinada situação, asta 
empresa consiga responder de uma forma mais célere e apropriada às exigências e 
mudanças do mercado.  
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Uma outra característica marcante deste tipo de cultura é a presença de um 
sentimento de conformidade e obediência perante os processos e decisões tomadas no 
seio da empresa. Esta realidade vai ganhar forma em muito por causa do vértice 
estratégico presente neste caso particular, como já abordei neste trabalho, onde as 
decisões são maioritariamente estabelecidas pelo director-geral, e vai de encontro ao 
que referi também aquando a caracterização da cultura consensual segundo o modelo de 
Quinn e McGrath (1985) referido em Gomes (1993), relativamente ao facto de alguns 
membros, apesar de se sentirem inconformados em relação a alguma questão, não vão 
manifestar esse comportamento. E assim, assumem este comportamento em prol da 
coesão e de uma manutenção do status individual, sendo este um claro caso de 
obediência, como igualmente observei algumas vezes, em que os trabalhadores 
demonstraram o seu descontentamento relativamente a algumas decisões, mas que 

































A minha inserção na organização em estudo iniciou-se no dia 6 de Outubro de 
2010 e, neste primeiro dia, aquando a minha chegada, fui prontamente apresentado a 
todos os meus futuros colegas. Após esta apresentação, desloquei-me até uma sala de 
reuniões em que tive uma pequena conversa com a minha orientadora de estágio na 
organização, que tentou logo de início colocar-me em sintonia com uma breve 
apresentação da empresa, os procedimentos e meios informáticos utilizados, e 
clarificou-me de qual seria ali o meu papel.  
Nesta reunião, ficou definido então que eu desempenharia primariamente um 
papel de co-gestor do projecto de Formações Modulares Certificadas (FMC) que a 
organização iria realizar, projecto cuja responsabilidade residiria nos trabalhadores do 
departamento responsável pelos programas estabelecidos pelo Governo. As FMC 
inserem-se dentro de um programa estratégico nacional, o Programa Operacional de 
Potencial Humano (POPH), programa este que tem como objectivo: 
“contribuir para superar o défice de qualificações da população portuguesa, 
vencendo aquela que é uma das maiores debilidades do nosso capital humano. Em 
simultâneo o Programa visa apoiar a promoção do conhecimento científico e da 
inovação como motores de transformação do nosso modelo produtivo. Por outro 
lado, procura estimular a criação e a qualidade do emprego, apoiando os 
empreendedores e a transição dos jovens para a vida activa, ao mesmo tempo que 
concorre para a promoção da igualdade de oportunidades, tanto na vertente da 
igualdade de género como na da luta contra a exclusão social”. (www.poph.qren.pt) 
 Por si, as Formações Modulares Certificadas visam a elevação dos níveis de 
qualificação dos activos, garantindo -lhes o acesso a módulos de formação de curta 
duração, sendo capitalizáveis para que os formandos adquiram uma ou mais 
qualificações constantes do Catálogo Nacional de Qualificações, e que permitem a 
criação de percursos flexíveis, com tempos de duração variados, marcados por uma 
adaptação a diferentes modalidades de formação, metodologias, públicos-alvo, 
contextos formativos e formas de validação, tendo em vista uma qualificação escolar ou 
profissional. Estas destinam-se a pessoas com idade igual ou superior a 18 anos, à data 
do início da formação, que não possuam a qualificação necessária para efeitos de 
inserção ou progressão no mercado de trabalho, existindo a prioridade para quem não 
possui o ensino básico ou secundário concluído (Portaria n.º 230/2008, artigo 1º e 2º, e 
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Despacho n.º 18223/2008, artigo 3º). As FMC com que trabalhei inseriam-se em 
percursos de nível 2 e 3, que só poderiam ser frequentadas por elementos com 
habilitação escolar igual ou superior ao 9º ano de escolaridade.  
 
Descrição e reflexão sobre as actividades 
 
Logo no primeiro dia de trabalho, a minha orientadora de estágio aconselhou-me 
a consultar os sites da Agência Nacional para a Qualificação (ANQ) e do Catálogo 
Nacional de Qualificações (CNQ), para que eu tivesse uma noção mais clara do que as 
FMC abrangiam, e dos processos que lhes são subjacentes. 
Dado que foi a primeira vez que a empresa trabalhou com as FMC, foi 
necessário então proceder a tarefas de construção de ficheiros-base para o 
desenvolvimento do projecto. Posto isto, comecei inicialmente por construir um ficheiro 
onde estivessem reunidos todos os Centros de Novas Oportunidades (CNO) do concelho 
a que a organização X pertence. Neste ficheiro, em Excel, encontravam-se descritos os 
CNO do concelho, bem como os respectivos contactos telefónicos e electrónicos e suas 
moradas. O estabelecimento de contacto com os CNO é uma peça fundamental para o 
projecto, dado que estes são a ponte de ligação com o público-alvo das FMC. Então, 
criei posteriormente um email com a nossa oferta formativa no âmbito das FMC, que 
enviei para todos os CNO. No que respeita à oferta formativa transmitida, esta regulou-
se, aqui, pela procura e não pela oferta, dado que não propusemos Unidades de 
Formação de Curta Duração (UFCD) específicas, mas sim as áreas em que a 
organização em causa é certificada, tentando angariar formandos consoante os seus 
interesses nos domínios de qualificação propostos. 
De seguida, dei início à elaboração de um outro ficheiro-base essencial para o 
desenvolvimento do projecto, que consiste numa listagem de possíveis formadores, 
recurso fundamental para que as formações tenham lugar. A minha orientadora de 
estágio auxiliou-me nesta fase, ao enunciar-me o local onde poderia encontrar dados dos 
possíveis formadores, local esse que consistiu no site da Bolsa Nacional de Formadores 
(BNF), presente no site do Instituto do Emprego e Formação Profissional (IEFP). Após 
concluída esta primeira listagem, constituída somente pelos contactos dos formadores, 
construí um email com a informação do nosso projecto, e, caso estivessem interessados, 
deveriam responder-nos com o envio dos seus Curriculum Vitae (CV), para posterior 
análise e selecção dos mesmos. 
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Logo após o envio do email aos formadores, no dia seguinte, já tinha uma 
quantidade de respostas assinalável, pelo que comecei prontamente a reunir a 
informação. Construí pastas no root que se encontravam separadas por área de 
formação, onde fui inserindo os CV e organizando a informação que ia recebendo neste 
domínio. Enquanto realizava esta tarefa, um colega dirigiu-se até ao meu lugar a pedir-
me ajuda na calendarização de umas formações para um cliente. Apesar de não fazer 
parte das actividades que me foram atribuídas, concordei de imediato em prestar auxílio 
ao meu colega, visto que tinha tempo para o fazer e, de certo modo, foi um aspecto que 
me ajudou a sentir um pouco mais integrado no grupo. 
Nesta fase, a minha actividade encontrava-se centrada, sobretudo, no 
estabelecimento de contactos e clarificação de informações com os CNO e os 
formadores, tendo em vista o recrutamento de formandos e de formadores para as FMC. 
No entanto, a minha orientadora propôs-me a realização de uma tarefa até então 
desconhecida por mim, que foi a colocação de dados no Sistema Integrado de 
Informação do Fundo Social Europeu (SIIFSE). Aqui são colocados os dados 
necessários para uma candidatura inserida no âmbito do POPH, tendo-me comunicado a 
orientadora que era importante começar a lidar com esta questão burocrática, pois iria 
fazê-lo futuramente com as FMC. 
Por esta altura, veio um outro colega pedir-me ajuda numa actividade, ajuda essa 
que mais uma vez não recusei, até porque esta residia na construção de uma proposta de 
formação para um cliente, actividade essa que é a mais marcante da organização em 
questão. O colega pediu-me, nesta situação, para acrescentar os conteúdos 
programáticos presentes no catálogo à proposta de formação, consoante os cursos 
desejados pelo cliente. A minha tarefa aqui não se revelou difícil, dado que consistia em 
apenas copiar informação do catálogo e colocá-la na proposta, sendo apenas depois uma 
questão de formatação do ficheiro, de modo a que todas as informações relativas à 
proposta de formação fossem enviadas para o cliente. Este trabalho desempenhado por 
mim assumiu a sua importância na medida em que permitiu ter conhecimento de como 
são elaboradas as propostas de formação, processo que até este momento me era 
inteiramente desconhecido. 
O passo seguinte do meu trabalho consistiu na análise do mapa de UFCD 
presentes no CNQ, de modo a construir um catálogo com os conteúdos dos cursos, dado 
que nas FMC, os conteúdos dos cursos estão estabelecidos na plataforma presente no 
CNQ, e não poderão ser alterados. 
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Numa reunião espontânea e informal, decidi com o meu colega prolongarmos o 
envio da oferta formativa para os CNO dos concelhos vizinhos ao nosso, de modo a que 
pudéssemos abranger uma maior área e, possivelmente, recrutar um maior número de 
formandos de uma forma mais célere. 
Dei início depois à construção da ficha de pré-inscrição nas FMC, onde os 
formandos teriam que colocar quais as UFCD que preferiam frequentar dentro de um 
conjunto mais restrito, passando a oferta formativa a regular-se um pouco menos pela 
procura neste momento, condição necessária dado que o tempo ia passando e existia 
uma grande divergência de interesses e, como os conteúdos não podem ser reajustados e 
só podíamos realizar um determinado número de cursos, esta medida teve que ser 
aplicada. Após a conclusão da ficha de pré-inscrição, construí também a ficha de 
inscrição que já seria apenas respectiva ao curso frequentado. 
Após a finalização da construção do documento (catálogo) com os conteúdos das 
UFCD propostas, comecei a tratar do recrutamento de alguns formadores, após uma 
análise, realizada segundo indicações da minha orientadora, dos currículos que tinha 
reunido. O CNO com que estabeleci um maior contacto foi, naturalmente, o CNO mais 
próximo das instalações da organização e foi com um responsável deste que estabeleci 
meu primeiro contacto pessoal com um elemento exterior à organização, deslocando-me 
até ao seu escritório para ir buscar pré-inscrições dos formandos, pelo que este facto me 
ajudou a sentir um pouco mais importante no projecto, aspecto essencial para a minha 
motivação no desempenho das tarefas. 
Com um aumento de chegada de inscrições, comecei o tratamento das mesmas, e 
reuniu-se a primeira turma de formandos, pelo que telefonei aos seus elementos para 
virem até às nossas instalações para se inscreverem, ou para o fazerem por via 
electrónica. Por esta altura, após o formador para este curso ter sido seleccionado, dei 
início aos contactos com este para questões relativas a todas as formações, que são 
necessariamente estabelecidas antes do início das mesmas, que é a calendarização do 
curso, e o manual de formação, pois é preciso enviar ainda o manual para a gráfica, de 
modo a estar pronto no primeiro dia de formação. Este procedimento repetiu-se na 
preparação de todas as FMC leccionadas nas nossas instalações. 
Durante o decorrer das formações, fiquei também responsável pela elaboração e 
organização dos dossiers técnico-pedagógicos. Esta actividade insere-se no 
cumprimento legal das formações (Portaria n.º 230/2008, artigo 47º), quer no âmbito 
empresarial (clientes), quer no projecto de FMC. Estes dossiers consistem num conjunto 
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de toda a documentação respectiva ao processo de formação, estando nestes incluídos, 
no caso das FMC, as fichas de inscrição e cópias dos documentos pessoais dos 
formandos, o manual de formação, as folhas de presença e de sumários, registos de 
ocorrências, cronograma da formação, e os relatórios de avaliação da formação, por 
parte dos formandos e do formador. 
Uma outra tarefa que também realizei e que acompanhou o desenrolar das FMC 
foi a construção de ficheiros de “Controlo de Custos”. Dado que os formandos, desde 
que não estivessem empregados, tinham direito a subsídios de alimentação e de 
transporte, era necessário haver uma gestão e organização dos valores a transferir. Os 
subsídios de transporte a atribuir a cada formando teriam que ser calculados segundo 
uma fórmula que tinha em conta o valor do passe social, os dias de presença nas 
formações e os dias úteis de cada mês. Aos formandos que se deslocaram através de 
transportes públicos e que compraram bilhetes, o valor dos bilhetes respectivos aos dias 
de formação foi-lhes devolvido na íntegra. O subsídio de alimentação outorgado a cada 
formando consistiria no valor de 4,27€ por sessão. O documento respectivo a cada 
formando consistiria no documento de despesa, onde estavam apresentes os valores 
finais a serem transferidos, com os respectivos comprovativos anexados (recibos de 
passe social/bilhetes, e comprovativo do NIB) 
Como foi necessário proceder à gestão e organização dos custos, também, de 
igual forma, era imprescindível fazer uma gestão dos cursos. Foi construído um ficheiro 
então, pelo colega responsável pelas FMC, e continuadamente preenchido por mim, 
onde estaria presente o volume de formação total de todas as oito FMC. Antes da minha 
entrada na organização, já a candidatura ao projecto tinha sido elaborada e, quando esta 
foi aprovada, apenas foi permitido à organização realizar um determinado volume de 
formação. Ora, como o volume é calculado através multiplicação de números de horas 
da formação pelo número de formandos, e dado que os formandos nem sempre 
estiveram presentes em todos os dias da formação, o volume de formação nunca era 
certo, daí a necessidade de inserir os dados no ficheiro “Controlo de Cursos”, para 
termos noção do que poderíamos, ou não, fazer nos restantes cursos que ainda não 
tinham começado, a nível de integração de mais formandos, de modo a rentabilizar o 
máximo possível o projecto. 
A acompanhar o desenrolar das formações, procedi também à construção dos 
ficheiros de execução física e financeira dos formandos e dos formadores, que teriam 
que ser obrigatoriamente imputados no SIIFSE. A execução física dos formandos 
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contemplava os seus dados pessoais, os cursos que tinham frequentado, e se tinham tido 
aproveitamento ou não. A execução física dos formadores é apenas um ficheiro 
meramente informativo, com os dados pessoais de cada e os cursos que tinham 
ministrado. A execução financeira consiste num ficheiro que possui um conjunto de 
informações dos valores a serem imputados. Um dos trabalhos que acompanha este 
processo é a criação de um dossier financeiro, onde estão presentes os documentos 
comprovativos das despesas efectuadas, como facturas de electricidade, agua, rendas, 
amortizações, recibos de pagamentos aos formadores, recibos dos transportes dos 
formandos e os respectivos documentos de despesa, documentos estes que terão que ser 
carimbados consoante a informação que foi imputada no SIIFSE, para caso exista uma 
auditoria, os valores estarem de acordo com a informação imputada no sistema.  
Após a conclusão das formações, comecei a tratar da certificação dos formandos. 
Este processo revelou-se um pouco mais moroso do que o esperado visto que para a 
emissão dos certificados, além de terem de ser impressos segundo um modelo pré-
definido da Casa da Moeda, é necessário registar todos os elementos relativos às 
formações na plataforma Sistema de Informação e Gestão da Oferta Educativa e 
Formativa (SIGO). Antes deste processo de inserção dos dados, foi preciso requisitar 
uma autorização para aceder à plataforma, aspecto que também demorou o seu tempo ao 
qual nos apenas restava aguardar. Entretanto, enquanto os certificados não se 
encontravam prontos, construí um comprovativo de conclusão solicitado por alguns 
formandos, de modo a entregarem nos CNO para poderem obter as qualificações 
desejadas, visto estarem em vias de conclusão dos seus percursos de formação. 
Relativamente ainda ao projecto das FMC, fui prestando esclarecimentos aos formandos 
e formadores praticamente até ao final do meu estágio. 
À medida que ia acompanhando este projecto, comecei a auxiliar um colega no 
que respeita ao acompanhamento e gestão pedagógica e financeira dos projectos de 
formação realizados com os clientes no âmbito do POPH. Então, desloquei-me até às 
instalações dos clientes para proceder à aplicação dos carimbos necessários nas facturas 
e recibos representativos dos valores imputados. Para complementar esta actividade, 
auxiliei de igual forma na construção dos respectivos dossiers técnico-pedagógicos e 
financeiros que, além de estarem presentes nas instalações dos clientes, também a 
organização em estudo teria que ter uma cópia das facturas e recibos carimbados pelo 
que, quando me dirigi aos clientes para a aplicação dos carimbos, tirei também cópias 
de tudo aquilo que tinha feito de modo para as transportar e incluir nos dossiers 
30 
 
presentes nas nossas instalações. Estas deslocações que efectuei ajudaram-me a sentir 
um pouco mais como membro da organização, dado que estas tarefas exigiam um maior 
sentido de responsabilidade, tendo começado inclusive a ir sozinho para as instalações 
dos clientes tratar deste processo que, de certo modo, me ajudou a perceber um pouco 
melhor as questões burocráticas que estão inerentes às formações co-financiadas pelo 
POPH. Ainda dentro dos projectos no âmbito do POPH, ajudei dois colegas meus a 
construir uma lista de CNO próximos de entidades públicas para uma possível parceria 
no futuro. 
Uma outra actividade que desempenhei na organização foi a colocação da 
informação presente nos questionários de avaliação da formação, preenchidos pelos 
formandos. Realizei esta tarefa em auxílio de um colega, que se encontrava com uma 
carga laboral um pouco pesada e, como me era possível auxiliá-lo, comecei prontamente 
a fazê-lo. Portanto, aqui, coloquei num ficheiro do Microsoft Access, as classificações 
que os formandos atribuíram a questões como a organização e gestão dos conteúdos de 
formação, da metodologia utilizada, as opiniões que estes tinham acerca dos formadores 
que ministraram as acções, tal como as sugestões que estes colocaram relativamente a 
futuras formações. A informação aqui colocada seguiria para uma base de dados, 
permitindo assim uma análise mais concreta do que funcionou e o que não funcionou, 
quais os formadores que se encontravam mais cotados, bem como os aspectos que 
poderiam ser melhorados em formações a realizar futuramente. A realização desta 
actividade demonstrou ser importante para o meu percurso pessoal pois desconhecia a 
aplicação dos questionários que os formandos preenchiam, bem como desconhecia a 
existência destas bases de dados, elementos extremamente importantes para a melhoria 
dos processos, seja em que empresa for. 
A partir de uma determinada altura, foi-me transmitido que iria, até ao final do 
meu estágio, prestar auxílio a dois colegas meus na construção das propostas de 
formação. Aqui, quando os clientes solicitavam aos consultores com quem trabalhei 
num determinado serviço, estes colocavam-me em sintonia com o que era pedido. Os 
colegas reencaminhavam-me os emails que os clientes enviavam e, a partir das 
informações recebidas, a minha tarefa consistia então na preparação da proposta.  
Mediante os cursos pretendidos pelo cliente, se estes estivessem no catálogo de 
formação da empresa, a minha tarefa passava aqui por transferir a informação presente 
no catálogo para o ficheiro da proposta mas, caso o cliente desejasse um curso que não 
fizesse parte do mesmo, o consultor entrava então em contacto com o formador para 
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este elaborar um conteúdo adequado ao solicitado, enviando-me posteriormente o 
mesmo para eu o colocar na proposta. Depois, configurava também a caracterização da 
acção, que incluía o local de formação, o número de formandos, os objectivos, horários, 
bem como colocava a informação relativa (pequenos resumos dos CV) aos possíveis 
formadores que iriam ministrar a acção. Por último, criava um quadro denominado 
“proposta económica”, onde inseria os cursos envolvidos na proposta, ficando apenas 
por colocar os custos que o cliente iria ter, aspecto esse apenas preenchido pelos 
consultores. Esta actividade foi também desenvolvida por mim até aos últimos dias que 
tive na organização. 
Em jeito de reflexão final sobre toda a minha actividade desenvolvida durante o 
meu estágio, considero que o balanço final é positivo apesar de, na minha opinião, este 
ter contribuído menos para um enriquecimento do meu conhecimento académico do que 
esperava aquando a entrada na organização. Quando entrei nesta empresa, julguei que 
aqui tivesse a oportunidade de compreender os fenómenos subjacentes à formação como 
um processo, e não como um serviço, como acabou por acontecer no meu caso, não 
podendo, assim, aplicar os conhecimentos adquiridos durante a minha licenciatura e 
mestrado. O processo de trabalhar a formação em si, o modo como esta é construída, a 
negociação com os clientes, os seus conteúdos, os seus modelos, as suas metodologias, 
o seu diagnóstico, a sua avaliação, não foi possível dada a natureza das minhas tarefas, 
tendo eu, apenas, efectuado uma gestão e organização dos processos burocráticos 
inerentes às formações realizadas. Não considero, de todo, que as questões burocráticas 
não sejam importantes, pois o incumprimento com estas pode acarretar riscos graves 
para as organizações, mas é uma temática que não se encaixa, de momento, nos meus 
interesses e objectivos pessoais. 
 Quanto ao contributo das minhas actividades para a elaboração do meu estudo, 
este foi indirecto, dado que as tarefas desempenhadas por mim não foram alvo de uma 
análise científica mas, se não as tivesse realizado, não poderia nunca ter utilizado como 







Cap. III - Metodologia de Observação e Análise Organizacional 
 
Para a realização do meu trabalho, além da pesquisa documental
2
 que está 
presente em todos os trabalhos de investigação, adoptei, ao longo de nove meses de 
duração do meu estágio, uma estratégia de investigação apoiada no método etnográfico. 
Neste capítulo vou procurar desenvolver então os conceitos subjacentes à metodologia 
utilizada, de modo a que possa proporcionar uma noção mais clara dos processos 
adoptados no desenvolvimento do estudo, apresentando também as vantagens e as 
limitações, bem como as implicações inerentes a esta. 
 
Uma Investigação Qualitativa 
 
Na opinião de Almeida e Freire (1997:95), numa investigação qualitativa está 
presente uma “primazia da experiência subjectiva como fonte de conhecimento”, e os 
fenómenos são estudados “a partir da perspectiva do outro ou respeitando os seus 
marcos de referência”, estando inerente também “o interesse em se conhecer a forma 
como as pessoas experienciam e interpretam o mundo social que também acabam por 
construir interactivamente”.  
Segundo Bogdan e Biklen (1994), a investigação qualitativa em educação possui 
cinco características: 1) a fonte directa de dados é o ambiente natural, constituindo o 
investigador o instrumento principal; 2) é descritiva; 3) os investigadores nesta área 
interessam-se mais pelo processo do que simplesmente pelos resultados ou produtos; 4) 
estes investigadores tendem a analisar os seus dados de forma indutiva e 5) o 
significado tem uma grande importância vital na abordagem qualitativa, isto é, os 
investigadores que utilizam este tipo de abordagem estão interessados no modo como 
diferentes pessoas dão sentido às suas vidas.  
Estas características estiveram, igualmente, presentes na minha investigação, na 
medida em que a fonte de dados foi o ambiente organizacional em que me inseri, num 
processo em que o instrumento de recolha de informação consistiu na minha pessoa 
(observação participante), os dados recolhidos, constituídos por palavras, significados, 
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imagens, não eram métricos nem passíveis de serem medidos numa escala, orientada 
para o desenrolar dos acontecimentos e não para uma procura incessante de respostas 
para supostas hipóteses explicativas previamente estabelecidas. O raciocínio que tive 
sempre presente foi o indutivo, pois se o objectivo é estudar as relações entre pessoas, 
que se caracterizam por serem ambíguas e de comportamento incerto, a dedução não é, 
de todo, o melhor caminho para compreender os fenómenos organizacionais pois nem 
sempre A+B é igual C, e como irei abordar a seguir na abordagem ao método 
etnográfico, centrei o meu estudo na compreensão dos significados e comportamentos 
que caracterizam o grupo onde estive inserido. 
Nesta investigação procurei integrar as dimensões internas dos sujeitos, dos 
grupos e das organizações num contexto de descoberta, pois este é um factor deveras 
importante num estudo etnográfico e de carácter qualitativo, pois os “aspectos não 
observáveis nem susceptíveis de experimentação“ (Almeida & Freire, 1997:95) devem 
ser tidos em conta para que se consiga obter uma melhor noção da realidade a ser 
estudada. Daí, podemos retirar a ideia de que é fulcral que num estudo etnográfico se 
estude a realidade sem a fragmentar ou descontextualizar, numa procura de 
compreensão dos fenómenos naturais e intrínsecos à situação analisada, e conduzir a 
pesquisa consoante os dados que se vão obtendo com o decorrer da investigação e não a 
partir de hipóteses estabelecidas anteriormente. Nesta mesma linha, Erickson (1986), 
citado em Lessard-Hébert, Goyette e Boutin (1990:98), diz-nos que “o controlo das 
variáveis e a antecipação, tal como encontramos tradicionalmente nas ciências naturais, 
são operações impossíveis no estudo de sistemas de relações, em que a causa é mediada 
por símbolos”. 
A minha acção, perante a investigação, assumiu um carácter “descobridor” de 
como a organização em estudo e a cultura específica do meio onde estive inserido, 
(aspectos já abordados no capítulo da caracterização da organização neste mesmo 
trabalho) vão determinar e influenciar as atitudes e as condutas das pessoas a que ela 
pertencem. 
No meu estudo, ao não estabelecer previamente as hipóteses a confirmar, 
adaptei-me às condições particulares do local e submeti-me aos fenómenos com que me 
ia deparando, sendo então a minha pesquisa conduzida de um modo progressivo através 
de um questionamento quase constante da informação que ia recolhendo. No entanto, e 
com o apoio do meu professor, aquando a minha entrada na organização e nos tempos 
que se lhe seguiram, já tinha idealizado uma estratégia de investigação alicerçada no 
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“como” o iria fazer, e não à procura de relações causa-efeito entre variáveis, ao 
contrário duma orientação que se poderia denominar de carácter positivista. Assim, 
considero que este foi um factor-chave na minha intervenção, e que com o passar do 
tempo no interior da organização auxiliou-me progressivamente para o meu estudo, 
onde assumi um contexto de descoberta antes e durante a recolha dos dados em que as 
questões, as variáveis, as hipóteses não estão predeterminadas, mas que surgiram ao 
longo de todo o processo de compreensão dos fenómenos que emergiriam, num âmbito 
de uma “teoria local” (Schibeci e Grundy,1987 em Lessard-Hébert, Goyette e Boutin, 
1990:102), que vai sendo testada à medida que vai sendo formulada pelo investigador. 
 
 
O Método Etnográfico 
 
Em 1922, Malinowski, considerado por alguns autores como o pai da etnografia 
moderna, realizou um estudo revelado depois na sua obra “Argonauts of the Western 
Pacific”, que veio trazer uma nova abordagem relativamente à etnografia, onde através 
dos seus diários de campo, apresentou um pesquisador mais humano, com emoções, 
sentimentos, desejos, alegrias e sofrimentos. Este autor tentou deixar a ideia de que é 
necessário ir ao campo que se pretende estudar para que seja possível compreender a 
sociedade e todos os fenómenos nela presentes, do ponto de vista dos seus próprios 
membros (Gama, 2010). 
De acordo com Silverman (1997), citado em Freebody (2003), a etnografia é, 
por definição, uma abordagem híbrida caracterizada por duas exigências que se colocam 
aos observadores: a primeira consiste em observar uma situação e proceder à 
conseguinte colecta dos dados, e a segunda está directamente envolvida com a situação 
em estudo, incluído os investigadores como sendo eles próprios objectos de estudo. 
Como “etnógrafo”, fui-me apercebendo que explorei um espaço onde, ao longo 
do tempo, novas questões despontavam, novas oportunidades e diferentes abordagens 
de análise da situação em estudo também emergiam. Portanto, ao estudar-se as relações 
entre pessoas e não entre objectos inalteráveis ou pouco susceptíveis a mudanças 
repentinas e inesperadas, e como a investigação é conduzida segundo uma configuração 
naturalística e focada no processo (Afonso, 2005), é inerente ao estudo que novas 
orientações e pequenos reajustamentos possam surgir.  
Para a recolha de dados através da observação, utilizei um modelo de quadro o 
mais informal possível, criado por mim, presente no anexo I, em que como se pode 
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observar, não possui nenhumas categorias de análise específicas, descrevendo eu, no 
mesmo, os acontecimentos diários que julguei serem indícios importantes para uma 
possível compreensão dos fenómenos internos que emergiam no dia-a-dia da 
organização. A organização dos dados encontra-se separada pelos diferentes dias, 
escrevendo ao lado dos registos as minhas observações perante a informação recolhida 
quando a situação assim o solicitava, tentando fazer uma relação entre o que observara e 
as problemáticas que foram surgindo como aspectos orientadores da minha investigação 
(anexo II). Portanto, visto que o método de investigação utilizado foi a etnografia, 
revelou-se importante a utilização de métodos menos formais e quantitativos mais 
passíveis de ser aplicados consoante as necessidades que o estudo fosse revelando. 
Contudo, é esta característica que por sua vez vai ser também uma das 
potencialidades deste método, oferecendo ao investigador uma flexibilidade na 
condução de todo o processo. No meu caso em particular, esta flexibilidade demonstrou 
a sua importância na medida em que mudei completamente a minha orientação de 
estudo. Quando entrei na organização, não tinha nenhuma questão de pesquisa pré-
definida nem uma orientação definitiva, pelo que o tema de estudo surgiria com o 
decorrer do tempo. Inicialmente, após umas semanas, idealizei a minha questão de 
pesquisa que cujo objectivo consistiria em analisar de que modo as forças internas e 
externas da organização iriam influenciar a gestão e organização da formação. Porém, 
aos poucos fui-me apercebendo que não seria a melhor questão de pesquisa na minha 
situação dado que eu não estava a trabalhar directamente com a formação empresarial, 
não tinha contacto com os clientes nem conhecimento dos processos de negociação, e 
após conversar com a minha orientadora no local de estágio que me alertou também que 
seria difícil eu prosseguir com essa orientação, e após umas pequenas reuniões com o 
meu professor orientador estabeleci um novo rumo de pesquisa consoante o que fui 
encontrando e as minhas limitações, adaptando então as características da minha 
pesquisa ao que fui descobrindo e não o contrário. 
Como factor inerente a quem procede às suas pesquisas utilizando a etnografia 
como método, também eu passei por uma fase que se revela bastante importante num 
estudo destas características, que é a integração. 
Segundo Loureiro (2008), existem 4 etapas principais do processo de integração 
do investigador. A primeira etapa refere-se a um processo de negociação prévia que o 
investigador efectua junto de um dirigente da organização, este por sua vez vai 
introduzir o investigador no terreno, efectuando as apresentações necessárias e dando 
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autorização para que a observação se efectue. O acesso ao local de investigação deu-se 
devido à procura por parte da organização de um estagiário para desempenhar funções 
nas suas instalações, e ao entrarem em contacto com um colega minha da faculdade, o 
contacto foi-me dirigido e posteriormente fui até à empresa para uma pequena reunião 
onde me transmitiram onde me iria inserir dentro da organização e que funções iria 
desempenhar.  
A segunda etapa corresponde ao período de chegada à organização, enquanto o 
etnógrafo ainda é novidade. Aqui a integração ainda não é uma realidade, este período 
pode ser marcado por alguns factores, tais como, os silêncios constantes e a confusão de 
qual é a função do observador. Esta foi uma fase que vivenciei e que ficou mais 
enraizada na minha memória durante o meu estudo, dado que “sofri” por inteiro o que 
esta etapa acarreta, questões como “o que estou aqui a fazer?”, “o que vou retirar 
daqui?”, “que x ou y pensa de mim?”, “será que me devo comportar deste modo?”, que 
posição deveria assumir e com quem me relacionar, e apesar de ter sido bem recebido e 
ter sido aceite formalmente no seio do grupo, não me sentia inteiramente integrado. Este 
processo demorou cerca de 2 meses aproximadamente, um pouco moroso também 
devido ao facto de apenas estar presente na organização durante o “turno da manhã” 
(9h-13h), o que me impossibilitava de ter alguns momentos informais com os meus 
colegas, como a hora do almoço por exemplo.  
A terceira etapa decorre após a “banalização” no terreno, em que a minha 
presença começou a ser um pouco mais indiferente para o resto dos membros do grupo, 
e onde também comecei a interagir mais com os mesmos. Contudo, como em todas as 
organizações, é normal que nos relacionemos mais com umas pessoas do que com 
outras, devido a razões ideológicas ou de valores, género ou mesmo idade, como se 
sucedeu comigo mas, entretanto, procurei sempre não me afeiçoar a nenhum grupo 
específico pois tive sempre a ideia de que esse aspecto poderia influenciar a minha visão 
dos acontecimentos. Não li este aspecto em nenhum livro ou artigo, mas durante a 
minha investigação foi uma atitude que me pareceu ser plausível, dado que me “veio à 
cabeça” a ideia de que possivelmente, ao assumir-me como membro de um determinado 
grupo, iria deixar-me influenciar e poderia assumir uma visão menos apropriada dos 
fenómenos que tiveram lugar, e as ilações resultantes do que observara poderiam não 
corresponder com a realidade. Sei que todos somos humanos, e por mais neutros que 
queiramos ser, optamos sempre por escolher um caminho em vez de outro, está inerente 
à nossa maneira de ser, mas friso, novamente, que procurei sempre tentar que esse 
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factor afectasse o menos possível a minha investigação. Esta etapa foi, deste modo, uma 
etapa marcada por aspectos estratégicos, identitários e temporais (Loureiro, 2008).  
Quando ocorre uma adopção do investigador por parte do grupo está-se perante 
a quarta etapa do processo de integração, caracterizada por uma maior comunicação 
entre o observador e os observados, e denotei este fase quando comecei a aperceber-me 
que as pessoas entravam em contacto comigo mais vezes do que anteriormente, 
começaram a delegar-me mais tarefas e a requisitar mais vezes a minha opinião em 
alguns trabalhos. No entanto, nunca me senti inteiramente um membro da organização 
por inteiro, o que se justifica um pouco pela política de recursos humanos, onde 
provavelmente não existe uma procura de que todos façam parte da mesma missão e que 
tenham todos a mesma visão (surgindo novamente a questão da influência dos 
diferentes grupos na organização) 
 
 
Estudo Etnográfico – Um foco na cultura organizacional 
 
Os estudos etnográficos, segundo Atkinson e Hammersley (2000) citado por 
Afonso (2005:64) caracterizam-se por “centrarem o foco da investigação na exploração 
da natureza de fenómenos sociais específicos, em vez de procurarem hipóteses a seu 
respeito”. Dado que o objectivo da pesquisa social é o compreensão do comportamento 
humano, e o paradigma da etnografia “girar” em torno de uma sociologia subjectiva e 
interpretativa, tem que existir um determinado naturalismo na forma de conduzir a 
pesquisa e um contacto directo, e não através de suposições e deduções oriundas do 
modo como as pessoas se comportam em ambientes experimentais, ou a partir dos 
relatos que estas fazem e da maneira como se expõem em entrevistas formais. 
Assim, de um ponto de vista etnográfico, é necessário compreender a cultura do 
grupo em estudo antes de se poderem avançar explicações válidas para o 
comportamento dos seus membros, indo de encontro ao que dizem Johnson e 
Christensen (2004:46) quando afirmam que: 
 “a palavra etnografia significa literalmente escrever sobre as pessoas (…) quando os 
etnógrafos conduzem a pesquisa, estes estão interessados em descrever a cultura de 
um grupo de pessoas e em aprender o que é ser como um membro do grupo na 
perspectiva dos membros desse mesmo grupo. Isto é, estes estão interessados em 
documentar coisas como as atitudes partilhadas, valores, normas, práticas, padrões 
de interacção, perspectivas e linguagem dum grupo de pessoas.” 
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Posto isto, pode-se afirmar então que um etnógrafo está constantemente à 
descoberta de algo novo, de algum elemento que possa trazer uma maior riqueza de 
informação para o seu estudo, ao invés de se abordamos um determinado fenómeno 
através de hipóteses onde muito provavelmente não conseguiremos descobrir a 
verdadeira natureza do mesmo, logo é necessário realizarmos investigação recorrendo à 
descoberta, não sabendo o que vamos encontrar ao certo. Assim, ideias relacionadas 
com determinadas exposições e esclarecimentos do que é observado evoluem no 
decurso da investigação, ideias essas consideradas como sendo resultados importantes e 
não pré-requisitos para a investigação.  
Uma outra característica marcante da etnografia é a compreensão, pois quem 
tiver como objectivo querer e conseguir explicar as acções humanas, de uma forma 
convincente, deverá ter a habilidade de compreender as perspectivas culturais em que 
estas se fundamentam (Genzuk, 2003). É importante tentar não ter uma mente fechada e 
considerar que já conhecemos de antemão os comportamentos e atitudes dos outros, 
mesmo que estes estejam inseridos na mesma sociedade, comunidade, organização, 
grupo de amigos ou mesmo famílias, visto que isso não determina por si só o modo 
como as pessoas reflectem e assumem as suas perspectivas perante a realidade em que 
estão inseridas, sendo necessário deste modo compreender a cultura do grupo em estudo 
antes de se proceder à exposição de possíveis explicações para os seus modos de estar. 
Por sua vez, Caria (2003:5) diz-nos que: 
“o etnógrafo, nas Ciências Sociais, ao pretender compreender, tem para isso que 
„viver dentro‟ do contexto em análise, apesar de não se transformar num autóctone. 
Assim, a etnografia supõe um período prolongado de permanência no terreno, cuja 
vivência é materializada no diário de campo, e em que o instrumento  principal de 
recolha de dados é a própria pessoa do investigador, através de um  procedimento 
geralmente designado por observação participante.” 
 Durante a investigação, procurei então reunir um conjunto de dados focados na 
interacção entre as pessoas, quer com os seus pares quer com o director, tentando 
interpretar as mensagens que foram transmitidas através da manifestação de 
comportamentos e atitudes adoptadas naturalmente pelos membros da organização. Esta 
estratégia de investigação adoptada por mim assumiu a sua riqueza na medida em que, 
não obedecendo a categorias específicas estabelecidas aquando a recolha de informação, 
fui registando novas problemáticas ou conflitos que poderiam surgir, ao invés de tentar 
testar alegadas hipóteses de compreensão dos fenómenos já observados, potencializando 
assim a minha compreensão no que toca aos aspectos culturais da organização.  
39 
 
A representação de uma determinada cultura está constantemente a emergir no 
seio de um grupo ou organização, daí a minha recolha de dados relativa a atitudes, 
valores, práticas e comportamentos ter sido progressivamente aumentada, consoante a 
clarificação da minha percepção sobre a cultura, facto que emerge naturalmente com o 
aumento de tempo da minha presença na organização. Este facto assume ainda a sua 
importância dado que a cultura encontrada por mim aquando a minha entrada na 
organização possivelmente não permanecerá inalterável até ao momento de saída, pelo 
que a minha constante procura em descobrir novas causas e exemplos relativos aos 
fenómenos ali existentes e que procurei estudar revela, por si, a sua relevância para a 




Afonso (2005:91) afirma que a observação é uma técnica de recolha de 
informação “particularmente útil e fidedigna” visto que “a informação obtida não se 
encontra condicionada pelas opiniões e pontos de vista dos sujeitos, como acontece nas 
entrevistas e nos questionários. É uma metodologia que permite, através das notas que 
se vai registando, obter palavras e não números, conduzindo o processo no sentido de 
relatar interpretações nossas e não interpretações daqueles que, por muitas vezes, em 
técnicas como a entrevista ou questionário, fornecem informações desapropriadas, 
desadequadas ou mesmo falsas, de modo a que a sua imagem prevaleça como positiva, 
ficando assim prejudicado o estudo pois irá basear-se em informações que não são reais 
e assim em nada a investigação contribuirá para uma possível melhoria de uma 
determinada situação. 
Gutierrez e Delgado (1995:144) consideram que existem algumas condições 
importantes para que a observação participante seja utilizada de acordo com as suas 
potencialidades, sendo estas as seguintes: “1. O antropólogo ou investigador no geral 
deve ser um estrangeiro ou estranho ao seu objecto de investigação; 2 Deve conviver 
integradamente no sistema a estudar; 3. Esse sistema tem uma definição própria das 
suas fronteiras; 4. A integração do analista será maximizada e funcional, apesar de ser 
um analista externo; 5. O investigador deve escrever uma monografia etnográfica 
utilizando o género de “realismo etnográfico”; 6. Deve dar por finalizada a circulação 
do texto e a interpretação com a monografia dirigida à comunidade académica” 
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Durante a permanência no campo de estudo, os dados recolhidos são 
provenientes de fontes diversas, nomeadamente observação participante, propriamente 
dita, que é o que o observador apreende, vivendo com as pessoas e partilhando as suas 
actividades. Mas, também, através das entrevistas etnográficas, que são as conversações 
ocasionais no terreno, portanto não estruturadas, e mediante o estudo, quer de 
documentos “oficiais”, quer, sobretudo, de documentos pessoais, nos quais os 
entrevistados revelam os seus pontos de vista pessoais sobre a sua vida ou sobre eles 
próprios, e que podem assumir a forma de diários, cartas ou mesmo autobiografias.  
Na minha investigação, destas técnicas referidas, dei um especial ênfase às 
entrevistas etnográficas, neste caso, definidas por mim como conversas informais. 
Embora a maioria dos estudos que observei até à data não fazerem referência às 
conversas informais como instrumentos de investigação, considerei, e dado o decorrer 
do levantamento de dados que fui realizando, todo o sentido nesta inclusão, visto que 
uma grande parte da informação pertinente recolhida que obtive na organização se deu 
por esta via. Conversas casuais ou discretamente provocadas, realizadas num espaço 
não específico, sem hora marcada, e sem que eu assumisse o meu propósito de 
investigação e sem levar muito a sério a minha conduta e os meus propósitos, tiveram 
também um contributo significativo para a clarificação de certas questões, sobretudo 
neste caso específico que decorre no seio de ambientes institucionais, que devido a 
regras e valores existentes, poderá conduzir a que as pessoas não respondam de uma 
forma totalmente sincera a instrumentos de avaliação mais estruturados e formais. 
De acordo com Lapassade (2001), dentro da observação participante, podemos 
distinguir três tipos diferentes. O primeiro tipo – observação participante periférica – é 
utilizado pelos investigadores que consideram ser indispensável um determinado grau 
de implicação para captarem a visão do mundo daqueles que deseja observar e uma 
participação apenas suficiente para serem admitidos como membros do próprio mundo, 
sem, no entanto, serem admitidos no centro das actividades. O segundo tipo – 
observação participante activa – é adoptado pelos investigadores que se esforçam por 
adquirir um determinado estatuto no seio do grupo ou da instituição em estudo. Esse 
estatuto é o que lhes permitirá participar em todas as actividades como membro, mas 
mantendo uma certa distanciação. O terceiro tipo – observação participante completa – 
divide-se em duas subcategorias: por oportunidade, caso o investigador seja já membro 
da situação que irá estudar, e por conversão, como forma de cumprir uma recomendação 
etnometodológica, segundo a qual o investigador deve tornar-se o fenómeno que estuda. 
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No meu caso em particular, o tipo de observação participante que assumi foi a 
activa, dado que me inseri por completo no seio da organização X e, durante 9 meses, 
fui mais um elemento da mesma como todos os outros, onde ao contrário do tipo de 
observação participante periférica, fui admitido no centro das actividades. Contudo, 
apesar de este tipo de observação participante ter o seu lado positivo, trás por si também 
pelas mesmas razões uma desvantagem que influencia a obtenção de informação, pois 
ao ser inserido no centro de actividades, tive que desempenhar funções diariamente 
como todos os outros trabalhadores da organização, o que me dificultou a recolha de 
dados pois existiram, certamente, fenómenos e acontecimentos que não ficaram 
registados nas minhas notas de campo, apesar de ter tido sempre presente a preocupação 
em anotar, atempadamente, aquilo que observava e que julguei ser importante para a 
investigação. 
No entanto, ao longo da minha investigação, deparei-me com outras dificuldades 
na recolha de informação através da observação participante, como por exemplo uma 
relacionada com a ambiguidade do comportamento humano e que coincide com a 
afirmação proposta por Gutierrez e Delgado (1995:149) onde estes dizem que a 
observação participante conduz a uma “redução da complexidade do sujeito na hora de 
compreender as acções dos sujeitos: a reflexividade, os valores pessoais, a consciência, 
o desejo são obstáculos para o conhecimento da realidade global de um objecto de 
investigação” e, ao reduzir os níveis de subjectividade e reflexividade do objecto 
estudado em relação aos meus, poderei ter assumido uma atitude mais positivista na 
minha investigação, o que por si poderá ser um pequeno obstáculo quanto ao aspecto 
qualitativo do meu estudo. 
Uma outra limitação da observação participante está directamente associada com 
o investigador, na medida em que a presença deste pode influenciar o comportamento e 
as atitudes dos observados, que por si poderá levar a que a realidade do grupo seja por 
momentos alterada. Na minha investigação, ao longo dos nove meses que estive 
inserido na organização, não dei pela influência desta desvantagem da observação 
participante visto que entrei no grupo como um elemento recente mas igual aos outros, e 
não um observador-investigador, estabelecendo desde o início com alguns colegas, e 
progressivamente com outros, uma relação caracterizada pela informalidade, não 
influenciando assim negativamente uma compreensão, da minha parte, dos fenómenos 




 Portanto, como observador participante, no meu dia-a-dia na organização, e 
durante o desenrolar das minhas tarefas, fui procurando registar informações que 
considerava serem importantes para uma melhor compreensão do que iria estudar. 
Numa primeira fase, os dados que recolhi e presentes no anexo II são constituídos, 
naturalmente, e maioritariamente, por informações relativas à descrição das minhas 
actividades, dado que ainda não tinha o meu objectivo de investigação definido. As 
conversas entre pares no departamento, ou as que registava quando me deslocava ao 
outro lado do escritório, comportamentos dos meus colegas no quotidiano 
organizacional, trabalhos em equipa que se estabeleciam, reuniões existentes nos 
lugares de trabalho, no departamento, ou noutros locais do escritório, deslocações até às 
instalações de clientes, os contactos que estabeleci com pessoas exteriores à empresa, 
que fui observando ao longo do tempo, bem como os fenómenos subjacentes aos 
processos de gestão, fizeram emergir, consequentemente, algumas questões que me 
conduzira a formular e a reformular a minha orientação de estudo consoante as 
condições e oportunidades de estudo com que me fui deparando. Posteriormente, decidi 
conduzir a minha recolha de dados mediante os que considerei serem mais adequados à 
minha investigação, e não tanto para a descrição das minhas actividades, até porque 
estas, com o passar do tempo, se foram tornando repetitivas, onde apenas dei relevo na 

















Cap. IV – Uma História Organizacional – análise e levantamento 
de questões 
 
Ao longo dos meus nove meses de observação participante, como procurei 
explicar no capítulo interior, não analisei a gestão da organização mediante questões e 
hipóteses reformuladas previamente, pelo que as questões orientadoras de estudo foram 
surgindo no desenrolar da acção. Com o decorrer dos acontecimentos, foram surgindo 
variadas questões que julguei serem pertinentes para o meu estudo e, como em todos os 
estudos, tive de tomar decisões quanto ao rumo a seguir. Assim, decidi focar o meu 
estudo de análise aos processos de gestão na empresa onde estive, focando temáticas 
relacionadas com a liderança e com processos que são influenciados e influenciam o 
exercício da mesma, como a comunicação organizacional, motivação, poder, processos 
de decisão e a influência que os grupos podem ter no funcionamento quotidiano da 
organização. Para ajudar a compreender melhor aquilo que observei, irei fazer 
referência a determinados acontecimentos e conversas que registei, encontrando-se estes 
no anexo II. 
 
A Liderança como uma Forma de Gestão 
 
No dia-a-dia organizacional, quando era necessário tomar decisões relativamente 
aos projectos e às negociações com os clientes, entre outros aspectos, os trabalhadores 
levantavam-se do seu posto de trabalho e dirigiam-se até ao gabinete do director, 
aproveitando, deste modo, a informalidade das relações existentes e da capacidade 
espontânea que esta organização possui em estabelecer reuniões com o gestor de topo, 
desde que este não esteja ocupado. A distância física existente era mínima, demorando 
os elementos da organização apenas alguns segundos até conseguirem chegar ao 
gabinete do gestor. Normalmente, quando me deslocava até ao outro lado do escritório 
para ir buscar as minhas impressões, dado que era onde ficava situada a única 
impressora disponível, ou para falar com um colega de outro departamento, ou mesmo 
para uma pequena conversa de lazer, e onde ficava também o gabinete do director, fui 
observando, por vezes, que este se encontrava em reunião com os trabalhadores, como 
se sucedeu no dia 07/12/2010 em que ao passar pela porta do director, que se encontrava 
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aberta, verifiquei que estava a acontecer uma reunião informal, em que o director-geral 
se encontrava sentado e o subordinado em pé encostado à parede enquanto 
conversavam, num clima descontraído e sem superioridade aparente. 
Quando o director-geral se encontrava nas instalações, este deslocava-se, 
naturalmente, até à minha sala e estabelecia conversas informais, que por vezes até nem 
tinham como tema questões referentes ao negócio e à organização, conversas estas 
caracterizadas por um ambiente de descontracção e boa disposição. Estas eram de tal 
forma informais e espontâneas que, se um elemento externo à organização as 
observasse, não conseguiria distinguir quem era o director da organização e quem eram 
os seus trabalhadores, dado que o diálogo existente e a postura estabelecida 
comparavam-se ao de um grupo de amigos sentados num simples café a conviver, só 
que aqui a conversa decorria dentro de um escritório, no local de trabalho. Este facto foi 
observável, por exemplo, no dia 24/01/2011, em que presenciei uma conversa animada 
entre o director e mais três dos seus trabalhadores, em que quem não os conhecesse não 
conseguiria distinguir certamente quem ocupa o posto mais elevado e o mais baixo na 
estrutura e, também, no dia 09/02/201, em que o director conversava descontraidamente 
com dois elementos da empresa, num tom de conversa marcado pela informalidade e 
descontracção.  
Porém, pelo que observei, no que concerne aos fenómenos ditos de gestão, o 
contexto relacional alterava-se, dado que a igualdade no processo de decisão já não era 
tão marcante como nas conversas casuais que se estabeleciam no quotidiano da 
organização.  
Na empresa, em inúmeros dias durante a minha estadia, os seus elementos 
andavam num “vai e vem”, entre os respectivos postos de trabalho e o gabinete do 
director-geral. Quando estes voltavam para o seu posto de trabalho demonstravam um 
certo descontentamento com o que tinha sido decidido na reunião, sendo exemplo desse 
aspecto o que aconteceu no dia 23/12/2010 em que um colega vem de uma reunião com 
o director, e demonstra um certo descontentamento com o que ali foi decidido, 
exclamando com outro “até parece que não sei o que é preciso, mais valia a pena não ter 
dito nada, não adiantou de nada”. Este descontentamento também foi visível no dia 
16/06/2011 em que um elemento da organização, que se tinha deslocado até ao gabinete 
do director, regressa desabafando com outro colega “ parece que não me ouve, estes 
gajos são lixados, chateiam-me a cabeça e vou ali pedir para mudar para quê? Fica tudo 
na mesma, se falha depois a culpa ainda é minha”. Este facto leva-me a crer que, 
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embora as reuniões possam ser caracterizadas por um grau relativo e perceptível de 
informalidade, isto não significa que não exista uma superioridade por parte do gestor 
nas tomadas de decisão. 
Penso que estes dois exemplos são demonstradores da influência do gestor no 
processo de decisão. O primeiro caso, do dia 23 de Dezembro de 2010, demonstra uma 
das desvantagens de a decisão final ter que ser tomada sempre pelo líder, que é falta de 
motivação e de sentido de missão com que os trabalhadores podem ficar devido a falta 
de valorização das suas opiniões. O segundo exemplo, que decorreu no dia 16 de Junho 
de 2011, pode ser representativo dos perigos que podem surgir ao não se optar por uma 
decisão apoiada no conhecimento de um trabalhador pois o director pode pensar que, ao 
assumir esta estratégia de ser ele o elemento que conhece o que é o melhor para a 
empresa em qualquer situação, pode de facto estar a agir em dissonância com os seus 
próprios objectivos de orientação para o cliente e comprometer o sucesso 
organizacional. 
A estrutura organizacional da organização em estudo, ao ser uma estrutura 
simples, vai ter no director-geral o elemento que maior influência exercerá nos 
processos organizacionais (como referenciei no primeiro capítulo aquando da 
caracterização da estrutura existente na organização X), subsistindo assim uma distinção 
clara de quem é o gestor de topo e o poder que este possui, e quem são os subordinados, 
onde o gestor é quem assume a palavra final nas decisões e atribui as tarefas de acordo 
com objectivos meramente organizacionais, o que possivelmente será a causa do 
sentimento de desmotivação e descrédito nas suas actividades, dado que estes não têm 
poder para tomar decisões sem consultar o director-geral, nem aquilo que considerem 
ser o mais adequado para as situações que encaram e poderão vir a serem as mais 
adequadas futuramente, surgindo assim a centralização como a causa dos problemas que 
poderão emergir neste âmbito. 
Perante estes exemplos, possivelmente o gestor deveria assumir uma atitude de 
um líder ajustável, em que adaptasse o seu controlo sobre o contexto às condições 
impostas pelo ambiente interno (motivações e opiniões do trabalhador) e ambiente 
externo (condições impostas pelas características do cliente) (Costa, 2000). Se o poder 
for partilhado entre os elementos da organização, este poderá trazer consigo a vantagem 
de permitir aos subordinados que se comprometam mais com os objectivos e tarefas, 
que cheguem às suas próprias conclusões e que resolvam os problemas por si próprios, e 
consigam atribuir significados ao que estão a fazer e assim procurar obter seguidores 
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que trabalhem com motivação e não por obrigatoriedade. Posto isto, pode-se dizer que 
ao estabelecermos rumos e caminhos inalteráveis, uma das consequências possíveis 
consiste no facto de que o trabalhador poderá não estar totalmente comprometido e 
motivado para produzir de uma forma mais adequada e apropriada ao contexto real, e 
não para aquele que a solução definida pelo gestor se apoiou. Com esta atitude, em que 
a preocupação principal seria apenas o atingir resultados organizacionais em suprimento 
das questões e concepções pessoais e motivacionais, é provável que se estimule a 
existência de um clima de trabalho negativo e pouco propício para o desenvolvimento 
organizacional.  
Contudo, é necessário também procurar as razões que estão na base da mudança 
de comportamento pessoal para o profissional do director-geral e penso que, 
provavelmente, o director comportava-se deste modo devido às pressões exercidas pela 
empresa-mãe, ficando numa posição deveras complicada, em que “desobedecer 
abertamente a seus superiores pode ter consequências desastrosas, mas obedecer pode 
causar sérias dificuldades com os subordinados” (Albers, 1971:599). Aqui, julgo que a 
centralização emerge neste caso dado que, possivelmente, é a forma mais directa de 
fazer prevalecer o vértice estratégico, sob o perigo de existência de pensamentos 
divergentes por parte dos elementos da organização que, se fossem tidos sempre em 
conta, poderiam fornecer uma orientação diferente à que se encontra previamente 
estabelecida. 
Durante o desenrolar das minhas actividades, sentado no meu lugar de trabalho, 
ou quando me deslocava pelo escritório, reparei que, por vezes, os membros da 
organização manifestavam e assumiam um comportamento “pesado” na realização das 
tarefas, marcado por uma certa desmotivação e pouco compromisso relativamente às 
mesmas, como se estivessem a actuar meramente por obrigação. Esta visão foi, por 
vezes, engrandecida com algumas confissões e comentários por parte dos trabalhadores, 
evidenciando assim que as suas funções não se estavam a desenrolar com uma 
orientação que contemplasse também os objectivos e interesses pessoais.  
Como exemplo destas confissões por parte dos trabalhadores, surge um registo 
relativo ao dia 29/03/2011, em que um colega, comentando uma decisão do director 
relativamente a um projecto com outro elemento, afirma “olha eu já nem digo nada, é 
sempre a mesma pessoa que sabe tudo, eu não percebo a sério, mas pronto que 
remédio”, ou no dia 21/06/2011, em que o pessoal de um departamento regressa da 
reunião com o director, e reinou um discurso carregado de ironia entre eles, onde 
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alguém explanou que “isto não tem lógica, só não vale mesmo arrancar olhos…”, ao 
que um colega comenta “oh! pois, qualquer dia até isso vale”. 
Julgo que estas duas situações por mim relatadas demonstram perfeitamente um 
sentimento de não identificação dos trabalhadores com o que o director decide, o que 
poderá ser um obstáculo considerável à motivação dos trabalhadores pois, se um 
indivíduo realiza tarefas mediante directivas com as quais não se identifica nem 
encontra fundamentos que as justifiquem, dificilmente conseguirá incutir no seu serviço 
um valor acrescentado.  
De acordo com Leithwood e Riehl (2003), um líder não deve impor apenas 
objectivos aos seus seguidores, mas sim trabalhar com os elementos da organização de 
modo a criar um sentido partilhado de propósitos e direcções a assumir durante o 
quotidiano. Um líder, se conseguir que os outros orientem a sua acção mediante os 
comportamentos que assume como gestor, numa relação estabelecida em torno de 
noções como lealdade e confiança, demonstra ser possuidor de característica essencial 
para uma liderança mais eficaz, que é o carisma, isto é, a “capacidade de influenciar os 
seguidores usando um dom especial e poder de atracção” (Gibson, Ivancevich, 
Donnelly, e Konopaske, 2006:350). 
Assim, ao não se observar uma liderança com este cariz na organização, 
dificilmente ocorreram transformações na organização tendo em vista possíveis 
melhorias nos serviços, pois estas acontecem “porque eles (os subordinados) 
identificam-se voluntariamente com a organização, com os seus padrões de conduta, e 
de bom grado procuram cumprir com o seu propósito” (Gardner e Avolio, 1998 em 
Harris e Nelson, 2008:351).  
Revela-se então a importância da existência um líder com carisma, um líder que 
consiga ser respeitado pelos seus actos, que consiga fazer com que os subordinados o 
sigam voluntariamente, indo de encontro às necessidades actuais, quer internas quer 
externas, portanto, pede-se um líder transformacional, um líder que conduza a acção da 
empresa a mudanças fundamentais e que inovem mediante novos e complexos 
contextos, o que nos dias de hoje é uma constante, e não simplesmente que actuem de 
uma forma transaccional, regidos por um conjunto de regras e normas inquestionáveis e 
imutáveis, e que a sua acção se limite apenas a seguir o que está previamente 
estabelecido. Mais do que fazer além do esperado, o líder transformacional deverá 
incutir essa vontade também nos subordinados, demonstrando confiança nas suas 
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capacidades e que consiga comunicar a sua visão de forma clara e objectiva de modo a 
conduzir os membros da organização a comportarem-se de acordo com a mesma. 
Certo dia, quando me dirigi até à impressora, três colegas meus pediram que eu 
me deslocasse com eles até às arrecadações do edifício, de modo a poder auxiliá-los na 
organização de uns arquivos. Durante esta actividade, estabeleci uma conversa informal 
com os elementos que me acompanhavam, como muitas vezes o fiz ao longo dos meus 
nove meses de estadia na organização e, como se sucedia na maioria das vezes, os 
problemas existentes na organização acabavam por surgir, naturalmente ou estimulados 
por mim, como tema de conversa. Este acontecimento teve lugar no dia 29/04/2011 e 
durante a conversa, um deles comenta mesmo “é ridículo não haver o mínimo de 
condições de material de escritório, muitas vezes já trouxe de casa agrafadores, canetas, 
post-it‟s, e por aí fora”. De facto, imensas vezes ouvi colegas dizerem “quem me 
empresta uma tesoura”, ou “alguém tem cola?”, “quem me empresta um agrafador?”, 
observações que na altura considerei não serem dignas de registo, mas que, com o 
decorrer do tempo, comecei a analisar melhor esta situação e percebi que era uma 
constante, e se numa organização em que existe falta de condições de trabalho - de 
coisas simples que podem solucionar-se com uma ida até uma papelaria numa rua mais 
próxima -, em que não se solucionam estes pequenos problemas, como será que irão 
lidar com problemas de maior grau?  
Quando regressei novamente ao escritório, depois de ter ajudado os meus 
colegas, voltei ao meu posto de trabalho, e um colega chegou à nossa sala e diz “bem, já 
se estava ali tudo empolgado a ver o casamento real na net” e quando fui ao outro lado 
da empresa, de facto já estavam três pessoas no mesmo computador a ver. Ao ouvir o 
colega a relatar este facto, um membro comenta “incrível, a empresa pára para ver essa 
porcaria”, e um outro colega comenta um pouco irritado e em tom de ironia “sim, 
realmente não me querem cá vir resolver um problema enquanto eu vejo isso também?”. 
Com estes dois acontecimentos que se sucederam, sobressaíram em mim duas 
questões: Como é que pode existir uma cultura positiva de trabalho em prol do sucesso 
empresarial, quando os trabalhadores utilizam termos como “ridículo” para caracterizar 
o modo como se lidam com problemas de menor importância? Como é que se pode falar 
da existência de uma cultura organizacional comum a todos, quando manifestamente os 
elementos da organização possuem sentidos para a realidade diferentes e não existe uma 
real mobilização colectiva para a acção? 
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Relativamente à primeira questão, o que provavelmente poderiam dizer é que a 
falta de material de trabalho pode ser considerada um problema simples e de mal menor 
mas que, na minha opinião, e como me apercebi através do relato que presenciei, 
promove o facto de se formalizar uma ideia da organização e das condições de trabalho 
que claramente vai determinar a visão que os membros possuem da mesma. Quanto à 
segunda questão, é notória a diferença de valores e de visão que os membros da 
organização possuem perante uma realidade que lhes é comum. 
Portanto, daqui surge um problema que pode ser bastante prejudicial para a 
organização que é a inexistência de uma cultura organizacional comum a todos os 
membros. 
A liderança, por si, e perante esta realidade, poderia ter uma palavra a dizer 
relativamente a este problema, na medida em que deveria passar a existir nesta 
organização uma visão cultural da liderança. Aqui, o líder deixaria de ser encarado 
como aquele que conduz a organização de forma mecânica e hierárquica, para começar 
a ser percepcionado como um gestor do sentido, alguém que defina a realidade 
organizacional através da articulação entre uma visão (reflexo como ele define a 
organização) e os valores que lhe servem de suporte (Costa, 2000), devendo ter em 
conta que a empresa não é aquilo que o gestor idealizou mas sim, na realidade, o 
significado que todos os elementos lhe atribuem (Lopes e Reto, 1990). 
Deste modo, pode-se dizer que não é suficiente que o gestor lidere apenas pela 
estrutura senão, muito provavelmente, a organização, com o decorrer do tempo, não 
sobreviverá, pois a continuidade da mesma não depende só dos programas estratégicos, 
mas também das consequências das imposições culturais. Não me parece, neste caso, 
que exista uma liderança apoiada na valorização das questões culturais, dado que não 
me apercebi, através da observação e da minha própria experiência pessoal, que 
existisse valores comuns a todos os elementos que possibilitassem a criação de um 
sentido e de uma missão conjunta para a consecução dos objectivos. Pede-se então a um 
líder que seja capaz de praticar um sistema de valores partilhados entre todos os 
membros e que crie um motivo que confira um vínculo às práticas empresariais, e é aqui 
que só o líder pode actuar, pois é o único com poder para romper com a cultura actual e 
estabelecer novos princípios que se adaptem de uma melhor forma às adversidades e 
problemas que a presente realidade poderá provocar, para que a organização se 




Gestão Organizacional e a Motivação  
 
 
Como em qualquer organização, todos os elementos manifestam 
comportamentos e atitudes mediante as situações e fenómenos que vão surgindo no seu 
dia-a-dia na organização. Na empresa onde realizei o meu estágio, no decorrer normal 
das actividades, notei que, por vezes, os elementos demonstravam uma certa 
desmotivação na realização das tarefas. Este facto era observável dado que estes, em 
determinadas situações, desenvolviam as suas actividades com uma postura um pouco 
“pesada” e de “cara cerrada”, o que me levou a questionar o porquê de estes adoptarem 
tais comportamentos. Numa das minhas deslocações habituais até à impressora, reparei, 
no dia 13/01/2011, que um colega que se encontrava a trabalhar com um ar “abatido”, e 
quando lhe perguntei o que este tinha, respondeu-me dizendo “sabes quando estás a 
fazer uma coisa que sabes que está errada? Pronto é o que se passa, só e somente isso, 
mais nada”. Um outro registo que poderá reflectir manifestações comportamentais 
menos positivas por parte dos trabalhadores respeita ao que se sucedeu no dia 
27/06/2011, em que um membro da minha sala recebe um telefonema do director-geral 
mas, não estando eu no meu lugar de trabalho quando esta começou visto que me tinha 
deslocado ao outro lado do escritório, só consegui prestar atenção à parte final da 
conversa, onde o colega desabafou num tom mais elevado “Opá a sério, isto já me 
ultrapassa…”, e eu, já percebendo um pouco que alguma coisa não estava a correr bem, 
olhei para o resto da sala a ver se alguém iria comentar e houve um que olhou de 
imediato para o colega, com uma expressão de desalento, tendo exclamado “ai ai, isto 
realmente, assim não se vai a lado nenhum…”.  
 Uma outra situação que julgo ser importante fazer referência, aconteceu no dia 
14/03/2011, em que, enquanto me deslocava pelas instalações da empresa, encontrei um 
colega meu num dos corredores e estabelecemos ali uma pequena conversa informal e 
que falamos de alguns problemas com que a empresa se deparava. Este transmitiu-me 
algo que eu desconhecia, contando-me que tinha sido afastado de um projecto cuja 
construção continha dedicação e empenho da sua parte, pois consideraram que não tinha 
a experiência suficiente para acompanhar o desenvolvimento e aplicação do mesmo, o 
que possivelmente poderá mudar a sua forma de actuar em projectos futuros.  
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Estas observações permitiram, também um pouco no sentido dos registos que já 
enunciei neste capítulo, considerar que a falta de motivação no desempenho das 
actividades quotidianas da organização poderia ser um problema relevante consequente 
dos processos de gestão adoptados. 
A motivação é um dos desafios que se colocam ao exercício de liderança, dado 
que motivar os trabalhadores é um procedimento complexo, pois envolve trabalhar com 
os significados, emoções, desejos e comportamentos dos indivíduos, mas é um factor 
fundamental para a sobrevivência de qualquer empresa, dado que, de acordo com Albers 
(1971), “uma empresa não pode sobreviver por muito tempo, se deixar de satisfazer as 
motivações pessoais daqueles que contribuem com recursos”. 
Os gestores não podem cair no erro de que aquilo que os motiva é o mesmo que 
motiva os seus subordinados, e será através da motivação que poderão transformar os 
indivíduos de simples subordinados para seguidores fiéis e seguros de que se sentem 
parte integrante de um grupo que trabalha em conjunto para a sobrevivência da 
organização, e não em prol do sucesso de um ou dois elementos. É importante, então, 
que os gestores trabalhem com o aspecto emocional dos trabalhadores - motivação 
intrínseca - de modo a que surja um interesse numa actividade e uma sensação de 
liberdade e autonomia para a realizar (Haasen e Shea, 1997 em Harris e Nelson, 2008).  
 No entanto, durante o meu estudo, denotei que a falta de motivação não era uma 
característica comum a todos os membros, mas dado que esta é uma questão pessoal e 
dependente dos interesses e desejos de cada indivíduo, foi-me praticamente impossível 
tentar elucidar quais seriam as razões dos elementos que se encontravam motivados. 
Contudo, apesar de existirem membros motivados, aqueles que não se encontram 
deverão ser alvo de uma atenção especial por parte do gestor, na medida em que se esta 
realidade persistir - o facto de uns trabalhadores estarem motivados e outros não – 
possivelmente não existirão condições suficientes para o exercício de uma liderança que 
contemple um sentido de união e missão entre todos os elementos da organização, 
condição essencial, como já referi neste trabalho, para um desenvolvimento sustentável 
de qualquer empresa. Posto isto, coloca-se então um desafio à gestão que é o de 
procurar encontrar uma estratégia que possibilite a existência de motivação no 
desenvolvimento das actividades por parte de todos os trabalhadores, sem que nenhum 




A Comunicação na Organização 
 
Em todas as organizações, existe um mecanismo fundamental para o 
desenvolvimento das mesmas, que é a comunicação. Visto que a estrutura da 
organização em estudo é uma estrutura simples, a comunicação que ali se processa é 
maioritariamente informal, dependendo a organização, em muito, do bom 
funcionamento desta. 
No quotidiano da empresa onde estagiei durante nove meses, a comunicação 
processava-se de uma forma simples e directa. Como as instalações eram reduzidas, 
embora suficientes perante o pequeno número de trabalhadores (entre 20 a 25), sempre 
que fosse necessário um elemento comunicar algo a outro este processo demorava 
apenas alguns segundos. A informação transmitida poderia realizar-se através de três 
formas possíveis. Uma forma consistia na deslocação até ao posto de trabalho do 
receptor por parte do emissor, como eu fiz várias vezes, e também como os meus 
colegas fizeram quando queriam falar comigo, sendo o modo de comunicação 
presencial adoptado sempre que a informação a tratar exigia a presença física dos 
intervenientes, de modo a que as questões ou problemáticas presentes nas mensagens 
ficassem mais elucidadas. A segunda forma de comunicação passaria pelo contacto 
telefónico, e na terceira a formação (informação?) circulava via email.  
Por norma, sempre que o director se encontrava nas instalações, e desejava 
comunicar determinadas informações com os membros da organização, este telefonava 
do seu gabinete para o local de trabalho dos mesmos e pedia-lhes que estes se 
deslocassem até ao seu encontro, de modo a estabelecer pequenas reuniões informais 
para possíveis ajustes ou alterações às práticas ali desenvolvidas. Quando assim não se 
sucedia, o director comunicava com os seus trabalhadores via email, sendo raras as 
vezes em que entrava em contacto com os mesmos através do telefone e, quando isso 
acontecia, os trabalhadores deslocavam-se normalmente até outra sala para poderem 
falar em privado, pelo que não me recordo de ter assistido a uma conferência telefónica 
entre o director e os restantes membros da organização. Assisti, porém, a situações que 
me levaram a crer que a comunicação existente na organização não possuía um grau de 
eficácia satisfatório, dificultando, em certa parte, a compreensão da informação 
transmitida pelo emissor, apresentando de seguida dois exemplos que ajudam a 
clarificar esta ideia. 
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Relativamente à questão da informação transmitida presencialmente, no dia 
06/06/2011, o director chama um trabalhador ao seu gabinete e quando este regressa diz 
que “já levei na cabeça por causa do outro curso que tínhamos para acabar (…) tinha-
me dito que tínhamos até ao final do mês para o acabar e agora disse que não, que o 
curso era para acabar e não apenas para começar”. No que respeita à informação 
transmitida em formato electrónico (email), dois dos registos que tomei nota no dia 
10/05/2011 surgem como exemplo da pouca clareza com que a informação 
possivelmente era transmitida. No primeiro registo, quando cheguei à minha sala, 
estavam a debater o facto de o director não se preocupar com as coisas devidas, 
comentando depois que não percebem a informação presente nos emails enviados, 
dizendo um deles que “não é a primeira vez que isto acontece”. No mesmo dia, um 
colega abre a sua caixa de correio no computador e exclama que não percebia nada do 
que ali estava escrito, facto que outro elemento comentou ao dizer que o director “tem 
que perceber porque toda a gente lhe responde aos emails a dizer que não percebeu o 
que ele pediu”. 
Julgo que estes dois registos são elucidativos quanto à existência de um 
problema na organização, problema este que reside na falta de eficácia dos processos de 
comunicação existente, em muito devido ao facto de que os trabalhadores, 
manifestamente, não conseguem atribuir um significado ao que o director tenta 
transmitir.  
A comunicação organizacional é aquela que decorre no seio de uma 
organização, seja de cariz formal ou informal, podendo esta assumir as mais variadas 
formas, onde se incluem as políticas organizacionais escritas, normas, regras, leis, e 
aquela que é transmitida oralmente pelo superior aos seus subordinados. Toda uma 
organização é criada e construída mediante a informação que nela circula, onde através 
da comunicação, esta poderá conduzir a todos os membros os seus valores e princípios, 
bem como as práticas a adoptar, devendo-se ter em conta que “são as pessoas e não os 
cargos que formam os elos vitais do processo de comunicação” (Albers, 1971:436). 
A partir do momento em que comunicar envolve a existência de um emissor e de 
um receptor, a “importância daquilo a que chamamos comunicação reside no facto de 
que implica uma forma de comportamento em que a organização ou o indivíduo se 
tornam objecto em si mesmos” (Bilhim, 1996:289), e aquilo que o receptor faz com a 
mensagem, como ele a interioriza e a determina através da sua cognição é, 
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provavelmente, a parte vital de todo o processo de compreensão da comunicação nas 
organizações (Hall, 1987).  
Então, pode-se considerar que as necessidades e desejos pessoais, bem como os 
valores e interesses, vão influenciar a percepção da informação dado que a maioria das 
comunicações, como já aqui referi, têm lugar em interacção com os outros, e o modo 
como cada um percebe o outro no processo de interacção irá afectar profundamente a 
compreensão da comunicação. Assim, os gestores devem ter uma noção clara de que, 
num meio social uma comunicação perfeita, onde a mensagem idealizada no emissor 
seria recebida sem transformações pelo emissor, é algo que é impossível de existir. Mas, 
o facto de ser impraticável, não inibe uma procura para que esta seja a mais adequada à 
realidade existente. Visto estarmos perante uma estrutura com uma forte centralização 
onde, por um lado, os interesses e percepções dos trabalhadores são suprimidos no 
processo de decisão do que vai ser comunicado e, por outro, estes não recebem uma 
informação clara e objectiva por parte do emissor, dificilmente conseguirão actuar de 
acordo com o que o director idealizou. 
Na organização em estudo, além da comunicação vertical, a troca de 
informações e de mensagens também se procedia de forma horizontal.  
Durante o desenrolar normal das actividades quotidianas da empresa, era 
perfeitamente observável a comunicação que existia entre pares, estando esta 
constantemente a acontecer. Como se sucedia nas comunicações estabelecidas entre os 
trabalhadores e o director, também estas tinham lugar presencialmente, através de 
contactos telefónicos e via email. Partindo da minha experiência pessoal, e aproveitando 
o facto de ter utilizado a observação participante como metodologia de investigação, 
poderei dar uma noção mais clara das comunicações que ali se estabeleciam recorrendo 
ao que eu presenciei e vivenciei.  
Quando algum colega pretendia falar comigo relativamente a questões referentes 
aos projectos desenvolvidos, o modo de comunicação mais utilizado era o presencial. 
Por vezes, deslocava-me eu até ao posto de trabalho do colega para procedermos à troca 
de informação, e vice-versa. Aqui, as mensagens transmitidas eram informais e 
pessoais, procedendo-se também à troca de ideias e debatia-se as práticas que poderiam, 
tendo em conta os objectivos estabelecidos, ser mais apropriadas ou não perante os 
problemas ou adversidades do contexto num determinado momento. Quando a 
informação a transmitir era mais simples e reduzida, o contacto telefónico era o recurso 
cuja aplicação era utilizada por um maior número de vezes. Quando a informação a 
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transmitir era constituída por detalhes ou pormenores que não poderiam ser alterados e 
que exigiam uma atenção especial, esta era transmitida via email, como por exemplo, 
solicitações dos clientes relativamente a propostas. 
No entanto, fui-me apercebendo, devido a algumas manifestações por parte dos 
meus colegas, que a informação que circulava na organização poderia não estar a 
desenrolar-se de forma correcta e que conduzisse os elementos a desempenhar as tarefas 
de acordo com o que a realidade exigia.  
No dia 07/06/2011, houve um pequeno-almoço com os clientes nas nossas 
instalações, onde a organização em estudo apresentava, de forma mais detalhada e 
pessoal, os projectos que se poderiam desenvolver e que possivelmente seriam 
interessantes para os clientes. E, quando cheguei ao escritório, os elementos 
responsáveis pelo pequeno-almoço encontravam-se num grande alvoroço, e, 
apercebendo-me eu da confusão que se tinha instalado, sentei-me um pouco no 
departamento ao lado da impressora e chega um colega que diz a outros dois para irem 
lá abaixo receber os clientes e ambos olham um para a outro sem saber o que fazer, 
visto que estavam de calças de ganga (roupa segundo os princípios da empresa 
desapropriada para receber os clientes), não tinham sido informados que possivelmente 
precisariam da sua ajuda, olhando um para o outro e um com cara de estupefacto e 
indignação ao mesmo tempo exclama “isto assim não dá”. Num certo dia (18/05/2011), 
quando me deslocava pelo meu caminho habitual até às instalações da organização, 
encontro um colega numa rua próxima ao escritório todo apressado, ajudando-lhe eu a 
trazer os bolos (para o coffee-break da formação) e este desabafou dizendo que se 
estava “literalmente a passar” dado que só o tinham informado no dia anterior às cinco 
horas da tarde que a formação do dia seguinte era de formato da sua responsabilidade 
(portanto da sua responsabilidade logística), o que “implica catering e serviços externos, 
e marcar almoços…eu ainda disse se aquilo eram horas de avisar…”, e a resposta que 
disse que obteve foi “pois, mas é teu…”. 
Estas duas situações ocorreram devido a problemas inerentes à existência de 
uma comunicação insuficiente ou que, por vezes, chegava mesmo a não acontecer, o 
que poderia revelar-se grave e com consequências directamente relacionadas com os 
clientes, como aqui se sucedeu onde, no primeiro caso, não estaria nenhum elemento a 
receber os clientes e, no segundo, obrigou a preparar a sessão de formação “em cima” 
da hora.  
56 
 
No dia 28/06/2011, enquanto um colega meu fazia uma breve pausa para fumar 
um cigarro, como acontecia diariamente e com muitos elementos da organização, este 
pediu-me para que o acompanhasse. Numa conversa informal que se estabeleceu de 
momento, este relatou-me uma situação que, na minha opinião, espelha os problemas 
existentes a nível da comunicação entre os diferentes departamentos, os trabalhadores e 
o director-geral. Durante a conversa que se estabeleceu nas escadas (local para onde as 
pessoas normalmente iam fumar), o colega contou-me que “estava a agendar reuniões ” 
e um colega foi até ao seu encontro e transmite-lhe que ele passaria a ficar também com 
o agendamento de contactos para um congresso de modo a o ajudar na promoção do 
evento. Posto isto, passado um tempo, o colega que lhe tinha transmitido a nova 
indicação deslocou-se até ao posto de trabalho do outro e perguntou “o que estás a 
fazer?” ao que o outro colega respondeu “estou a tratar das reuniões agora da parte da 
manhã e à tarde vou-me dedicar ao resto”, ao que lhe respondeu ”não, disseram-me que 
estes mês estavas cá exclusivamente para nós” e o colega, um pouco surpreso diz “ok ok 
tudo bem”. Na semana passada, durante uma reunião, o director da organização chamou 
o colega encarregado até à sua sala, exclamando “Então!? Não estou a ver a entrarem 
reuniões nenhumas” tendo respondido “então é normal, mandaram-me fazer outra coisa, 
não podia estar a trabalhar nisso”.  
Penso que este seja um exemplo que pode ajudar a clarificar a existência de uma 
certa desordem que pode emergir no quotidiano organizacional, derivados da 
inexistência de uma boa comunicação entre todos os membros da organização. 
Primeiro, reflecte uma certa divergência entre as tarefas que são transmitidas, podendo 
colocar o trabalhador numa situação delicada, em que este poderá não compreender 
quais as suas tarefas prioritárias. Depois, quando o director disse que não estavam a ser 
marcadas reuniões com os clientes, alegando possivelmente que o colega do não estaria 
a desempenhar bem a sua função, este respondeu, naturalmente, que lhe tinham sido 
atribuídas outras tarefas, situação esta que espelha uma certa confusão entre o que foi 
transmitido e o que o director tinha idealizado. 
Segundo Bilhim (1996), a comunicação horizontal é aquela que se estabelece 
entre um conjunto de elementos que ocupam o mesmo nível hierárquico, conjunto este 
que, perante a estrutura simples que caracteriza a empresa, contemplaria todos aqueles 
que fizessem parte da organização, à excepção do director-geral. Por sua vez, a 
comunicação horizontal poderá trazer benefícios para a organização que a vertical não 
consegue produzir.  
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A comunicação a este nível ocorre de uma forma mais interaccional entre os 
membros da organização, pois estes situam-se numa linha organizacional semelhante, 
estando assim mais aptos a partilhar conhecimentos, características, comunicar de uma 
forma mais directa, fugaz e informal, algo que dificilmente poderia ter lugar numa 
comunicação vertical. Este factor pode revelar-se importante na medida em que a 
interacção e comunicação entre os pares pode fazer emergir soluções para determinados 
problemas, de um modo mais peremptório e célere do que se uma comunicação vertical, 
que é mais morosa e sujeita à presença ou não da director. Contudo, a comunicação 
horizontal pode interferir com a comunicação vertical, como aconteceu no registo 
observado no dia 28 de Junho de 2011. 
A informação que circula pelos canais de comunicação é, normalmente, alterada 
pelas pessoas que as vão recebendo e que posteriormente a transmite a novos receptores, 
sendo os intervenientes mais do que apenas simples dialogantes (Van der Molen e 
Gramsbergen-Hooglane, 2005). Esta realidade pode surgir devido ao facto de que os 
trabalhadores possivelmente colocarão os objectivos pessoais em primeiro lugar, neste 
caso a intenção em que o colega orientasse a sua acção apenas para auxiliar o 
departamento de marketing, podendo inclusive estabelecer objectivos organizacionais 
diferentes daqueles propostos pelo gestor. Então, é fundamental que o gestor se 
preocupe em assegurar que a informação que ele idealizou chegue, com o mínimo de 
alterações, aos membros da organização, podendo promover este aspecto através de 
uma manutenção de um forte sentido de grupo e união, com o estabelecimento de 
objectivos que abrangem os interesses e motivações de todos os trabalhadores. 
 
. 
O(s) Grupo(s) e a Organização 
 
 
 Ao longo dos nove meses de estágio, desde a fase de integração até à minha 
saída da organização, fui observando comportamentos e processos que, 
progressivamente, me conduziram à ideia de que não existia, de facto, um sentido 
grupal comum a todos os membros da organização. Por sua vez, esta pode ser uma 
condição essencial para o sucesso de uma organização, como já foi abordada neste 
capítulo, que agora irei procurar desenvolver um pouco mais. 
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 Aquando da minha entrada na organização, durante as primeiras semanas, todos 
os seus elementos me pareceram bastante afáveis, simpáticos, tendo eu a noção de que 
estaria a integrar-me num grupo jovem e dinâmico, com as condições essenciais para 
que existisse um ambiente de trabalho propício ao desenvolvimento das minhas 
actividades. Porém, com o passar do tempo, fui-me apercebendo que este facto 
possivelmente não seria tão autêntico como o que eu pensava, dada a falta de coesão 
existente, que começou a ser cada vez mais notória entre os elementos da organização.  
 Visto a existência de uma coesão e a união entre os elementos de uma 
organização não são aspectos directamente observáveis, mas sim um reflexo de 
determinadas práticas e estratégias de gestão procurei, então, analisar esta problemática 
através de algumas manifestações comportamentais que me levaram a induzir que, 
possivelmente, estava perante uma falta de coesão, bem como através de certas medidas 
adoptadas pela gestão que julgo não promoverem uma coesão entre todo o grupo de 
trabalhadores existente. 
 Quando estava a construir os dossiers financeiros das Formações Modulares 
Certificadas (actividade explicada no capítulo “Descrição das actividades”), mudava de 
posto de trabalho até perto do colega responsável pela contabilidade, dado que era nesse 
local onde se encontravam as facturas necessárias para a construção dos mesmos. No 
dia 17/05/2011, estava eu sentado de costas para a grande parte dos elementos da 
organização a arrumar o dossier (visto que o posto de contabilidade fica numa das 
extremidades daquela sala), quando ouvi um colega questionar se alguém percebia de 
uma determinada matéria com que estava a lidar, e quando me voltei de frente ouvi um 
outro colega a responder-lhe dizendo “Saber fazer até sei, mas agora não me apetece” e 
percorreu o seu caminho até ao seu posto de trabalho, como se nada se tivesse passado. 
Ao ouvir isto, senti-me eu próprio um pouco constrangido e continuei a trabalhar 
estupefacto com o que tinha acabado de acontecer, dado que julgo ser impossível ter 
conhecimento de registos como este e mesmo assim acreditar que existe uma coesão 
entre todos os membros da organização. Esta falta de coesão pode-se dever então à 
influência negativa que os grupos informais podem ter na organização, dado que se 
estes elementos pertencessem a um mesmo grupo informal, possivelmente o colega teria 
auxiliado o outro. 
Os grupos informais são aqueles que surgem por necessidade de afiliação e 
contacto social por parte dos seus membros, onde não são determinados nem ordenados 
mediante metas ou directivas organizacionais (Cunha, 1990).  
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Numa organização, os indivíduos actuam em função de algum tipo de interesse 
mas nem sempre o fazem individualmente, existindo uma actividade micropolítica que 
se pode desenvolver a partir de grupos de interesses, que de forma estável e 
relativamente duradoura, onde são partilhados certos objectivos, valores, ideias, práticas 
e concepções comuns, comportando-se os membros do grupo de acordo com suas 
acepções e significados, de modo a conseguirem uma determinada influência na 
organização (González, 2003). 
Dado que estamos a falar de seres humanos, não há soluções únicas e milagrosas 
para resolver os problemas pois, mesmo que o director consiga estabelecer objectivos 
comuns a todos, os elementos, quer individualmente, quer em grupo, irão ter sempre os 
seus e procurarão que estes sejam alcançados. Mas, o facto de não existirem soluções 
miraculosas, não impede que a gestão procure minimizar este problema através de uma 
aplicação de práticas e estratégias que visem procurar a criação e manutenção de uma 
coesão constante entre os elementos da organização. E, como observei ao longo da 
minha presença na organização, a existência de micropolíticas era relevante e tinha uma 
influência negativa para um quotidiano organizacional saudável para o desenvolvimento 
organizacional, a criação de um sentido de grupo em todos os elementos da organização 
ganha assim ainda mais importância. 
No dia 02/03/2011, registei uma observação de um fenómeno (que referenciei 
neste trabalho aquando da caracterização da cultura organizacional), onde estava eu a 
auxiliar um colega a colocar a informação presente nos questionários de avaliação das 
formações no sistema, quando ouvi dois colegas exclamarem que era “ridícula” a 
informação que receberam num email, ao que um outro comenta dizendo “parece que 
estamos num colégio primário”. Perante isto, abri a minha caixa de correio electrónico 
mas constatei que não tinha recebido essa informação como a grande maioria dos meus 
colegas. Questionando-me sobre que informação estaria presente no email que não 
recebi, perguntei a um colega e este disse-me que se tratava de uma votação em que 
todos teriam que votar nos colegas que consideravam ser os melhores trabalhadores”. 
Logo aqui, surgiu-me uma questão que seria a do porquê de eu não estar incluído nesse 
“todos”, que também me impossibilitou de perceber melhor a iniciativa tendo-me eu 
baseado apenas nos relatos, o que me dificultou, de certa forma, assumir uma 
consciência de que era um membro da organização. 
Passados dois dias, ouvi um colega afirmar que “eu não vou votar nisso, não vou 
votar no que não acredito, nem nada disto me foi apresentado, parece uma brincadeira 
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de crianças…”, pois estavam a pressioná-lo para que este efectuasse as suas votações. 
Por sorte, pouco depois, o mesmo colega pediu ajuda para ir buscar um material que se 
encontrava na carrinha, pedido ao qual respondi prontamente de modo a ver se 
conseguia perceber um pouco mais o porquê de este não participar na tal votação. Pelo 
caminho, “puxei” um pouco mais pelo assunto, e o meu colega comento dizendo que 
não trabalhava sozinho, portanto não tinha lógica nem era coerente estar a nomear um 
indivíduo quando o trabalho que se desenvolve na organização se processa em equipa. 
Quando voltámos à nossa sala, alguns colegas insistiram novamente que este 
participasse no processo, tendo o colega, convicto das suas ideias, mostrado que não 
iria, de todo, participar nessa votação. Em relação a este registo, é possível observar que 
existe uma medida com o intuito de valorização do trabalho em equipa na organização, 
mas não no seu conjunto, espelhando assim que a tese de que possivelmente não existe 
uma cultura organizacional comum a todos os membros da organização, lacuna esta que 
já enalteci neste capítulo.  
De acordo com Gibson, Ivancevich, Donelly e Konopaske (2006), quanto mais 
forte for o grau de coesão de um grupo, e aliado com uma concordância no que respeita 
às metas organizacionais, o desempenho será, efectivamente, direccionado para o 
cumprimento dos objectivos da organização. 
Na minha opinião, esta organização poderia centrar um pouco os seus esforços 
em motivar os grupos para serem, de facto, unidades que funcionem cooperativamente 
de modo a que exista um apoio constante entre os seus membros, aspecto que 
possivelmente irá funcionar como uma estratégia automática de resolução de problemas, 
contribuindo positivamente para um desenvolvimento sustentado da organização. 
Para finalizar a questão da influência do(s) grupo(s) para a organização, gostaria 
de fazer uma referência a uma situação que eu próprio vivenciei. No meu último dia na 
organização (01/07/2011), reparei que os meus colegas se estavam a ir embora das 
instalações sem se aperceberem que este seria o meu último dia na organização. Julguei, 
na altura, que estes poderiam ter-se esquecido mas, quando um colega entrou na minha 
sala e veio despedir-se de mim, é que os restantes membros, não todos, mas a grande 
maioria tiveram conhecimento de que me ia embora. Como se sucedeu aquando da 
minha saída, também já este aspecto tinha sido observado por mim no dia 04/05/2011, 
onde no interior da nossa sala, um colega perguntou a um dos elementos sobre quem 
estaria em reunião com o director geral, ao que responderam que estava com “X”, e 
como existiam dois colegas com o mesmo nome, este perguntou “Qual?”, respondendo 
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um colega “o Y, também não há mais”. Considero que estes factos sejam exemplo de 
em como não existe uma coesão grupal entre um elemento da organização, de tal modo 
que nem é do conhecimento de um elemento se um colega seu ainda trabalha connosco 
ou não, nem se tem a informação de que um colega poderá não continuar na 
organização, como observei acontecer com outros colegas bem como aconteceu comigo.  
As organizações são constituídas por pessoas, e estas trazem consigo valores, 
interesses, expectativas, objectivos e princípios que, na minha opinião, têm que ser tidos 
em conta pela gestão, e não considerar que as pessoas são substituíveis e que ao colocar-
se a trabalhar um novo elemento, a empresa não muda e que este novo membro não trás 
consigo micropolíticas que poderão influenciar o dia-a-dia da organização. 
Em jeito de conclusão, e conforme o que fui observando durante o tempo que 
estive na organização em estudo, a realidade que aqui descrevi, a longo prazo, poderá 
causar enormes problemas à mesma, fomentando assim uma espécie de “térmitas 
organizacionais”, que com o passar do tempo, e sem ninguém dar por “elas”, vão 
destruindo os alicerces da organização, podendo conduzir ao fim da mesma. Gostaria de 
frisar aqui que por “térmitas organizacionais” não me estou a referir a pessoas, nem ao 
director-geral nem aos trabalhadores, mas sim aos fenómenos e problemas que podem 
emergir como consequência das práticas de gestão que ali têm lugar. 
Por fim, como resultado da observação feita por mim durante a minha estadia na 
organização, considero que alguns dos problemas que podem estar a afectar o 
desenvolvimento da organização passam pela influência negativa que a alta 
centralização pode acarretar para a gestão da organização, bem como a existência de 
uma falta de identificação e de atribuição de significados comuns entre todos os 
elementos da organização e o director perante situações ou contextos semelhantes, o que 
denota a falta de uma cultura organizacional forte que poderia proporcionar um sentido 
de missão e coesão grupal que denotei não subsistir no quotidiano organizacional. 
Aliados a estas problemáticas surgem, também, a falta de motivação manifestada por 
alguns elementos da organização, bem como uma falta de eficácia a nível 
comunicacional que a organização apresenta, mecanismo deveras importante para que 
um bom funcionamento da empresa seja uma realidade. 
 Mediante os problemas enunciados, procurarei, no capítulo seguinte, propor 
determinadas mudanças em dimensões diferentes da organização, de modo a que estes 









Perante os problemas que emergiram durante a observação por mim realizada na 
organização, enunciarei neste capítulo um conjunto de medidas, em torno de uma 
mudança organizacional, que considero serem adequadas para que a organização em 
estudo se consiga desenvolver sustentadamente perante as adversidades inerentes às 
actividades e às relações presentes no seu quotidiano. A mudança aqui proposta 
consistirá numa mudança quer estrutural, quer uma mudança no modo como os 
elementos da organização e os seus interesses e perspectivas são ponderados, revendo o 
valor e o contributo que estes podem ter para o sucesso da mesma, bem como serão 
abordados as questões da influência da cultura organizacional e o seu simbolismo, e que 





De acordo com Ulrich (1998), referido em Caetano e Tavares (2000:151),  
“as mudanças, cada vez mais intensas, e as pressões globalizantes que as empresas 
têm de enfrentar exigem destas um incremento na sua capacidade de aprendizagem e 
de cooperação como forma de gestão da complexidade, diversidade e ambiguidade 
que caracterizam as condições em que actualmente têm de operar”.  
Deste modo, surgem novos valores nas organizações como a qualidade do 
produto e serviço prestado, a proeminência da quota de mercado, e a soberania do 
cliente, valores estes que conduziram à adopção de novas medidas por parte das 
empresas, como por exemplo “uma preocupação em reduzir custos; aumentar a 
flexibilidade dos trabalhadores no local de trabalho; incrementar a atenção ao cliente; e 
aumentar a permeabilidade das fronteiras organizacionais, quer internas, quer externas” 
(Legge,1995 em Caetano e Tavares 2000:152).  
Na organização em estudo, a qualidade do produto e dos serviços prestados julgo 
serem condições que existem e que até caracterizam o seu funcionamento, bem como 
63 
 
observei uma flexibilidade laboral por parte dos trabalhadores, devido a causas como 
despedimentos, dificuldade económicas que não permitem recrutar novos elementos, ou 
a própria natureza das tarefas, pelo que julgo que a mudança organizacional não terá 
que ser orientada em virtude de melhorar estes aspectos. 
A premência das organizações em acompanhar as mudanças e pressões 
existentes vai provocar, consequentemente, um repensar das estratégias organizacionais 
e na gestão de recursos humanos, com o intuito de conseguir manter os níveis de 
competitividade e assim assegurar um desenvolvimento sustentável da empresa 
mediante os contextos actuais, e a tentativa que isto se suceda está constantemente a 
acontecer, mesmo que não dê-mos por elas, pequenas alterações num projecto, num 
serviço prestado, num relacionamento, entre outros aspectos, são um marco do dia-a-dia 
de uma organização. Relativamente a esta realidade, Child e Kieser (1981), citados em 
Hall (1987:198), dizem-nos que: 
“Organizações estão constantemente a mudar. Movimentos em condições externas 
como a competição, inovação, exigências do público, e políticas governamentais 
requerem novas estratégias, métodos de trabalho, e são planeadas outputs apenas 
para uma organização continuar no seu nível presente de operações. Factores 
internos também promovem a mudança onde os gestores e os outros membros de 
uma organização poderão procurar não apenas a sua manutenção mas também o seu 
crescimento, com o intuito de assegurar melhores benefícios e satisfações para eles 
próprios. 
Durante o meu percurso na organização, foi-me possível observar a existência de 
fenómenos de gestão que contribuíam, de facto, para a manutenção da capacidade de 
competitividade, nomeadamente em relação aos produtos, dado que a qualidade dos 
serviços prestados pela organização em estudo julgo ser inquestionável, bem como a 
orientação para a satisfação do cliente que caracteriza também a acção dos 
trabalhadores, através da oferta de planos de formação variados e que permitem ao 
cliente escolher o produto mediante os seus desejos (referidos no primeiro capítulo 
deste trabalho).  
Contudo, o simples facto de se disponibilizar um produto de qualidade ao cliente 
não significa por si só que a organização está a cumprir com tudo o que seria desejado e 
que conseguirá manter ou aumentar a sua competitividade, pois apesar de serem os 
clientes e o que eles compram o factor mais determinante do fluxo monetário, e de 
organização estar a modificar a sua acção numa tentativa de maximizar este aspecto, 
existem também outros aspectos inerentes às mudança organizacionais que terão que ser 
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de igual forma valorizados, sob o risco de, a longo prazo, a organização não conseguir 
sobreviver num meio que se encontra em constante alteração, não sendo assim “ menos 
reconhecido que o sistema social das organizações é indispensável para optimizar essas 
mesmas mudanças” (Caetano e Tavares, 2000:159). 
. 
Hipótese de Melhoria 1 - Mudança Estrutural 
 
A mudança estrutural pode ser encarada como o principal mecanismo dos 
teóricos organizacionais “clássicos”, que se caracteriza por possuir um raciocínio de 
cariz dedutivo e lógico, procurando-se optimizar o desempenho organizacional pela 
optimização da estrutura, através de abordagens que analisam os contextos a partir das 
tarefas até chegar às divisões adequadas de mão-de-obra e sistemas apropriados de 
autoridade (Leavitt, 1978).  
Neste caso em particular, vou equacionar uma mudança estrutural, mas que não 
está directamente relacionada com o nível de desempenho das tarefas, mas para que 
exista uma gestão mais presente e consciente do quotidiano organizacional, dada a 
distância que se cria por parte do director devido as suas ausências e outras 
preocupações, não podendo estar em todo o lado ao mesmo tempo. 
 Ao longo destes nove meses de investigação, apercebi-me que o número de 
vezes que o director estava ausente era relevante, tanto a nível de prestações de contas 
para com a empresa-mãe, como para os projectos com os PALOP que também eram da 
sua responsabilidade, e possivelmente por outras razões não observáveis por mim. Posto 
isto, é natural que não estivesse tão presente no dia-a-dia organizacional, não obtendo 
deste modo uma noção clara dos acontecimentos, dos projectos, dos clientes, dos 
conflitos. Como as tomadas de decisão na organização eram estabelecidas com uma 
forte centralização vertical, as decisões poderiam carecer de soluções realmente 
adequadas ao contexto, pelo que me questionei de como poderia ser possível diminuir 
este fosso existente entre o director e os trabalhadores, ao que me surgiu a ideia de 
celebrar uma mudança organizacional a nível da estrutura, representada pela figura que 
se encontra no anexo III.  
Na organização em estudo, como referenciei no capítulo anterior, os 
procedimentos informais de gestão revelaram-se menos exequíveis, podendo levar os 
trabalhadores a terem dúvidas quanto ao que o director deseja realmente do seu trabalho 
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e a deixarem de ver as suas actividades coordenadas como o desejavam, pelo que a 
sobrevivência da organização exigiria que fossem “adoptados comportamentos e meios 
de coordenação mais formalizados” com uma mudança de uma estrutura orgânica para 
uma de carácter mais burocrático (Mintzberg, 1995). Apesar de um aumento na 
formalização dos processos que a burocratização poderá provocar, este aspecto poderá 
ser melhorado, de acordo com Bilhim (1996), através da existência de uma forte cultura 
organizacional, hipótese que irei desenvolver mais à frente neste capítulo. 
A criação do posto de gestão A traria consigo então possivelmente uma mudança 
do mecanismo de coordenação, coordenação essa que se estabeleceria através de 
processos de estandardização, existindo assim uma diminuição da influência e poder 
directo do director-geral sobre a coordenação das actividades. Esta realidade poderia 
libertar um pouco a pressão do director na medida em que lhe proporcionaria maior 
tempo para se dedicar à prestação de contas à empresa-mãe, pois como propõe 
Mintzberg (1995:320), “os grupos que controlam a organização do exterior (…) acham 
que é conveniente responsabilizar o presidente do Conselho de Administração por todas 
as acções da organização”, o que poderia justificar a ausência ou o afastamento de uma 
preocupação equalitária, quer com a empresa-mãe, quer com os seus trabalhadores. 
Estamos deste modo então perante uma descentralização, e esta pode aqui 
assumir a sua importância pois como defende Leavitt (1978:466), “a descentralização 
afecta o desempenho das tarefas parcialmente devido aos seus efeitos sobre as pessoas”. 
Estas alterações no desempenho das pessoas poderiam emergir dado que passamos a 
estar perante um contexto mais descentralizado, em que seria aumentada a autonomia 
dos pólos organizacionais, diminuindo assim a centralização existente e, 
consequentemente, a lógica de sentido de obrigatoriedade e obediência que orienta a 
acção dos indivíduos. 
Com a mudança estrutural representada no anexo III, os problemas inerentes à 
comunicação organizacional praticada que sublinhei no capítulo anterior poderão ser 
minimizados. Se mudarmos a nível da comunicação, através de uma equalização do 
poder, em que se estabelecessem mais canais e fluxos de comunicação, mais abertos e 
fluidos, permitindo um melhor feedback entre e sobre todos, a validade das informações 
será, consequentemente, maior e mais adaptada à realidade dos membros e, 
provavelmente, estes comprometer-se-ão de um modo voluntário com os diferentes 
objectivos organizacionais. Ao diminuir o “peso” do topo organizacional, menor será o 
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controlo exercido mediante pressões e sanções, e poderá assim tornar-se mais adequado 
o fluxo de comunicação linha acima (Bilhim, 1996).  
A nova estrutura organizacional vai permitir também um novo fluxo de 
comunicação que dantes não existira, surgindo assim além da comunicação ascendente, 
descendente e horizontal a comunicação lateral. A comunicação lateral é aquela que 
seria estabelecida entre o gestor do Posto Y (anexo III) e os restantes elementos da 
organização, assumindo este um papel de mediador entre o gestor e os subordinados. 
Este fluxo de comunicação poderia facilitar, numa larga escala, a transmissão de 
informação e a procura de esclarecimentos por parte de um elemento em relação ao que 
se passa nos outros departamentos ou em relação ao que os seus pares estão a fazer, não 
sendo afectada pelos obstáculos que a formalidade da comunicação ascendente acarreta, 
bem como as informações transmitidas pelo líder ao gestor do Posto A poderiam ser 
consultadas quando os elementos quisessem, sem que estivessem dependentes da 
presença do director ou não para possíveis elucidações. 
 
 
Hipótese de Melhoria 2 - Mudança Centrada nas Pessoas 
 
“Um gestor pode criar um bom programa de mudança organizacional, mas pode 
não obter nenhum dos resultados previstos, por negligenciar a importância da 
motivação, do reforço e do feedback para os funcionários” (Gibson, Ivancevich, 
Donnelly e Konopask, 2006:481). 
As mudanças que se focalizam nas pessoas vão procurar alterar ou construir uma 
realidade organizacional através da mudança de comportamentos e formas de estar dos 
membros da organização. Visto que as tarefas são realizadas por seres humanos, e como 
estes não se comportam como máquinas, têm sentimentos, desejos, frustrações, valores, 
as soluções a aplicar no dia-a-dia serão influenciadas por estes mesmos factores, bem 
como mudança no estabelecimento e desenvolvimento de relações humanas. Numa 
organização, os seus elementos não são formas perfeitas e inalteráveis que se encaixam 
umas nas outras sem atritos ou divergências, como se de um puzzle se tratasse. E ao 
adoptar comportamentos que estimulam um respeito pelos sentimentos, desejos, 
interesses, valores e perspectivas dos membros da organização, será provável que 
sentimentos de compromisso, união, coesão, harmonia passem a ser características de 
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um novo clima organizacional, mais propício a um bom desempenho organizacional por 
parte de todos os elementos. 
Torna-se fundamental que o agente da mudança e o sujeito da mudança estejam 
em sintonia e que estes colaborem em conjunto para uma aprendizagem e mudança 
eficaz do comportamento. Sobre isto, podemos utilizar uma metáfora e dar como 
exemplo a educação nas escolas, na relação professor-aluno, em que se não houver uma 
tentativa por parte do professor em tornar o aluno um sujeito activo no processo de 
ensino-aprendizagem, muito provavelmente a informação que a professora irá transmitir 
não passará disso mesmo, de uma informação, não se tornando em conhecimento dado 
que o aluno não conseguiu estabelecer uma lógica de compreensão e intrusão da 
informação nos seus interesses, não existindo deste modo uma transformação de 
comportamentos e atitudes, e se não existe transformação, não existe educação. Com a 
mudança organizacional, esta realidade é relativamente semelhante, pois se o gestor 
(agente da mudança) que se encontra a tentar introduzir a mudança não tornar os seus 
trabalhadores (sujeitos da mudança) em “seguidores activos”, o processo não será mais 
que apenas uma tentativa de transformar algo, continuando assim a existir uma 
transacção de problemas e não uma real solução (Câmara, Guerra e Rodrigues, 2007). 
Depois dos problemas levantados por mim, poderia referir neste capítulo que 
devido às lacunas existentes na liderança, comunicação, motivação, tomadas de decisão, 
trabalho de grupo, a melhor solução seria dar formação aos trabalhadores e gestores 
cujos conteúdos abordariam as teorias e teses relativamente aos mesmos, sendo esta a 
prática que continua a ser a mais adoptada por parte das empresas. Contudo, pode-se 
ministrar inúmeras horas de formação e, se não resultarem, repete-se o processo ainda 
com mais pressão e obrigatoriedade nos formandos e, mais uma vez, a realidade 
permanece inalterável. A realidade não muda porque não houve uma pesquisa dos reais 
problemas que podem originar as tais lacunas subjacentes aos fenómenos de gestão e, se 
estes não forem tidos em conta bem como se não se procurar uma solução lógica e 
coerente, a formação, por si só, não será suficiente para mudar os comportamentos e 
atitudes e, naturalmente, mudar o rumo da organização. 
Portanto, para instituir uma mudança adequada à realidade organizacional, o 
diagnóstico da situação vai ser um processo fundamental, visto que o diagnóstico, em 
qualquer situação da vida real, é aquilo que nos vai permitir delinear caminhos, o 
porquê de perfilhar uma direcção e não outra, e se este for elaborado mediante 
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percepções e entendimentos descontextualizados, todo o processo que se irá 
desenvolver posteriormente muito provavelmente encontrar-se-á destinado ao fracasso.  
Simons (2000:324/325) diz-nos que para existir uma aprendizagem adequada 
aos membros de uma organização esta deverá ser “activa, cumulativa, construtiva, 
dirigida para objectivos, diagnóstica e reflectiva (…) não existe aprendizagem 
organizacional sem aprendizagem individual e a aprendizagem individual necessita de 
assistência e contexto para ser eficaz”. 
Na identificação de problemas, é importante que este processo não se restrinja ao 
que é exposto pelo gestor, nem que as soluções sejam escolhidas apenas por este, pois 
aquilo que para o director é o problema, pode ser apenas a “ponta do icebergue”, ou 
mesmo um resultado ou consequência dos problemas reais. Portanto, é fundamental que 
os elementos da organização participem no diagnóstico da sua aprendizagem, no 
diagnóstico para a mudança. 
Numa possível futura mudança a implementar, sugiro então que fosse dado uma 
especial atenção aos problemas que os subordinados poderiam ter, e não apenas ao que 
o líder considere ser as carências da empresa. Estes poderiam ser feitos através de 
entrevistas abertas, onde os membros da organização relatavam as suas vivências e 
experiências, ao estilo do método biográfico e, á medida que fossem relatando, estariam 
também a reflectir sobre tudo aquilo que fizeram, fornecendo assim uma informação 
mais fidedigna e rica em conteúdos a serem analisados para a construção de um ponto 
de partida de mudança, com uma orientação para os reais, e não supostos, problemas 
organizacionais. Para complementar esta técnica, poderiam também realizar-se reuniões 
de grupo, com a participação de todos os membros da organização, sejam estes 
temporários ou não - discriminação que existia na organização onde estive inserido -, 
sem graus de superioridade estabelecidos formalmente, onde tivesse lugar uma partilha 
de experiências, a partir das quais possivelmente obter-se-ia ilações fulcrais para uma 
mudança sustentável e apropriada aos objectivos da organização, tornando-a mais fluida 
e flexível perante possíveis adversidades. 
A flexibilidade organizacional poderá ser uma prática de gestão que 
potencialmente irá funcionar como uma mais-valia no que respeita às mudanças na 
empresa, sendo uma prática observável na organização em estudo. No entanto, apesar 
de ter as suas vantagens relativamente a questões como a redução de custos e aumento 
da produtividade na empresa, a flexibilidade organizacional provoca, por outro lado, 
diversas tensões que serão bastante prejudiciais para a organização, nomeadamente 
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como uma maior insegurança no posto de trabalho, e um aumento da carga de trabalho, 
afectando assim os trabalhadores no que toca aos níveis de motivação para desempenhas 
as tarefas propostas, como aconteceu no dia 11/01/2011 em que uma colega me relatou 
que se encontrava “farta disto”, pois andava a mudar de funções de dia para dia, dizendo 
que as prioridades não estavam bem estabelecidas. 
Na organização onde procedi à minha investigação, reparei que a flexibilidade 
ali introduzida não surgiu como estratégia de gestão, mas sim como uma estratégia 
reactiva perante os problemas que foram surgindo, tais como problemas económicos 
que conduziram à não renovação de alguns contratos de trabalho. E, mediante esta 
situação, como consequência verificou-se uma sobrecarga de trabalho para os elementos 
que permaneceram no local, o que poderá desmotivar os trabalhadores a 
desempenharem plenamente as suas funções, e a médio e longo prazo colocará a 
organização diante de problemas delicados e de difícil resolução. Se existisse uma 
mudança planeada que acompanhasse as alterações do mundo e do mercado de trabalho, 
e que não apenas surgisse uma mudança emergente como um plano de salvação 
repentino, e possivelmente irreflectido, provavelmente a organização não se teria que 
enfrentar os problemas aqui referidos. 
 
 
Mudança e Formação 
 
 A formação, segundo Graça e Caetano (2009), possui potencialidades que 
deveriam ser tidas em conta aquando a questão do investimento, ou não investimento, 
na formação em tempos delicados e problemáticos. Esta pode surgir como a principal 
garantia de que as mudanças a ter lugar no seio da organização terão a eficácia desejada, 
garantindo uma mudança com um maior alcance estratégico para o presente e o futuro 
da organização. Ao dotar os formandos de novas capacidades que, posteriormente, se 
transformarão em competências (pelo menos é o que se pretende), desenvolvendo o 
capital humano e, como consequência, o desenvolvimento de um bom desempenho por 
parte de todos, contribuindo assim para um bem-estar dos trabalhadores para com as 
suas tarefas e para com a organização. 
 Nesta temática da formação, apesar de estar consciência da importância que esta 
poderá ter num processo de mudança organizacional, não seria viável, da minha parte, 
propor determinados conteúdos para possíveis formações a ministrar aos elementos da 
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organização, pois estaria a contrariar o que anteriormente defendi, pelo que as 
formações a ter lugar deveriam ir ao encontro do que foi relatado pelos formandos e 
pelo gestor no diagnóstico, de modo a que fosse o mais ajustadas possível aos 
problemas relatados pelos trabalhadores. 
 
Obstáculos à Mudança 
 
As organizações são delimitadas para que possuam mecanismos que conduzam a 
uma estabilidade constante, caracterizadas por possuírem uma inércia individual e 
grupal, e por natureza assumem uma atitude conservadora, desenvolvendo uma espécie 
de “bloqueadores mentais” que diminuem a apetência para a mudança, onde o pessoal é 
seleccionado e formado para actuar transicionalmente, de forma idêntica e equitativa, 
entra o passado e o presente (Hall, 1987). Outros factores como os recursos económicos 
ou de mão-de-obra, restrições oficiais como leis ou documentos de regulação, costumes 
e normas informais que determinam um comportamento aceitável, entre outros, poderão 
também surgir como obstáculos à mudança organizacional. 
Dentro de uma organização, existe um obstáculo à mudança que são os 
processos que se encontram intitulados como standard. Os serviços/produtos que se 
entendem por standards são aqueles que caracterizam a imagem da organização, 
imagem que na organização em estudo é um factor cuja manutenção surge como um dos 
objectivos principais. Neste caso em particular, esta questão ainda poderá assumir 
contornos maiores, na medida em que a tecnoestrutura da organização está presente na 
empresa-mãe, e a tarefa de questionar e interrogar o que uma empresa, possivelmente, 
transmite para todas as filiais espalhadas pelo globo, poderá ser algo que intimida e em 
muito qualquer gestor.  
Aqui, o líder encontrar-se-á perante uma árdua tarefa, que é a de lidar com dois 
pólos extremamente diferentes, mas que ambos lhe poderão trazer dificuldades ao 
processo de gerir a organização, dado que de um lado tem a pressão dos seus superiores 
e uma prestação de contas constante à qual não poderá fugir sob o risco de ver o seu 
lugar ameaçado e, por outro, tem os seus subordinados que não poderá colocar de parte 
sob o risco de não ter trabalhadores empenhados e motivados para desempenhar um 
bom serviço. Para minimizar este problema, a minha proposta de mudança estrutural 
possivelmente contribuiria na medida em que o posto de gestão A poderia prestar um 
maior auxílio aos trabalhadores, quer na ausência ou não do director, bem como 
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informar o mesmo, aquando a sua presença, de como estaria a desenrolar-se o dia-a-dia 
da organização, sobressaindo uma vez mais o seu papel de mediador. A mudança 
centrada nas pessoas que aqui também apresentei, teria o seu valor perante este 
obstáculo dado que se o líder tiver a consciência de que possui seguidores e não 
subordinados, em que estes assumem um compromisso e responsabilidade perante as 
tarefas que lhes foram incutidas, o director, ao saber que um dos pólos apresentaria uma 
menor resistência à gestão, ficaria assim com maior tempo disponível para responder às 
condições estabelecidas pela empresa-mãe. 
O interesse próprio de um trabalhador em resistir à mudança pode ser um 
obstáculo forte, não valorizando a organização e os interesses dos restantes colegas, 
bem como a incompreensão e desconfiança demonstrada perante a mudança que se 
planeia fazer, e a avaliação que cada um, consoante a sua cognição, faz do processo, 
podendo às vezes existir também uma tolerância reduzida à mudança dado que os 
trabalhadores podem temer não adquirir as capacidades necessárias para desempenhar 
novos papéis, o que poderá acarretar um sentimento de ameaça à imagem e ao próprio 
emprego. Com uma mudança planeada centrada nas pessoas, talvez este obstáculo 
pudesse ser minimizado, pois ao respeitar-se as pessoas e os seus interesses, bem como 
as suas capacidades, provavelmente os trabalhadores iriam reduzir os seus índices de 
tolerância mediante as mudanças e alterações que se avizinham.  
Contudo, se o objectivo é introduzir e promover inovações radicais numa 
organização, dificilmente estas serão adaptadas pelos membros da organização, pois as 
inovações não chegam à “porta” de uma organização com uma adaptação automática 
(Hall, 1987), o que após a leitura que realizei e o que percebi no decorrer da 
investigação, a mudança e a inovação não devem ser consideradas medidas situacionais 
nem como um fim em si, mas como um meio, um processo para a atingir algo, em que a 
empresa consiga aprender com a sua própria experiência. 
Simons (2000:329) propõe uma definição de aprendizagem organizacional que 
vai ao encontro do que procurei explorar neste trabalho: “Mudanças relativamente 
permanentes no conhecimento, nas competências e nas atitudes dos indivíduos, nos 
processos de trabalho e nas estruturas e culturas organizacionais, que ocorrem como 
resultado das actividades de aprendizagem dos indivíduos, grupos ou organizações.” 
Para que uma organização possa ser considerada uma organização que aprende, 
esta deve possuir um conjunto de normas e uma cultura que potencializem um processo 
de mudança de comportamentos nos membros da organização.  
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Já referidas neste trabalho a aprendizagem individual e organizacional, é 
importante também fazer uma referência ao que se entende por aprendizagem grupal, o 
que esta pode influenciar no processo de mudança na organização. Mais do que uma 
soma de todas as aprendizagens individuais, uma aprendizagem grupal ganha ênfase no 
processo de mudança por ser uma aprendizagem colectiva, consoante as alterações a 
nível das regras e normas do grupo, modificando a maneira de estar deste no seio da 
organização, influenciado, inerentemente, os restantes fenómenos que surgirão no 
decorrer do quotidiano organizacional, e que a gestão ficará incumbida de potencializar 
num sentido comum para todos.  
No caso particular da organização em análise, penso que esta poderia ser uma 
realidade a aproveitar de melhor forma por parte da gestão, visto que “a aprendizagem 
de equipa também significa a criação de boa comunicação entre os membros do grupo” 
(Simons, 2000:338). Visto que o trabalho de equipa é um aspecto existente, penso que 
poderia ser explorado no sentido de aproximar os diferentes grupos de modo a que os 
indivíduos aprendessem uns com os outros e pudessem partilhar experiências entre eles, 
podendo assim outros grupos aprender a responder prontamente e com mais eficácia a 
situações adversas. E proponho aqui que este aspecto poderia ser explorado de uma 
melhor forma dado que, apesar se ser observável o trabalho de equipa, julgo que se este 
não fosse necessário para o desenrolar das tarefas, não seria estimulado por parte da 
gestão, visto que quando chega a hora de enaltecer o trabalho realizado e os feitos 
conseguidos. Existe uma tendência para valorizar o individual e não o colectivo, em que 
as votações para os “Óscares” de melhor trabalhador (já aqui relatado), e o método de 
pagamento (prémios por projecto vendido), são um exemplo claro de uma política de 
valorização de recursos humanos inadequada para a coesão e união na organização, 
condições essenciais para um sucesso contínuo e permanente. 
 
 
Hipótese de Melhoria 3 – Política de Gestão: O Método sem Vencidos 
 
Como tenho vindo a assinalar neste trabalho, os diversos membros e grupos na 
organização possuem interesses diferentes, pelo que a interpretação que cada elemento 
irá construir em relação à informação transmitida será processada de maneiras distintas, 
conduzindo á existência de conclusões diferentes e, por vezes, conclusões divergentes. 
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Uma das missões da gestão passaria então por procurar estratégias que permitem renuir 
estas diferentes construções mentais, e assim estabelecer significados e objectivos que 
sejam comuns a todos os elementos. A organização em estudo deverá então adoptar um 
método sem vencidos.  
O método sem vencidos é um método de resolução de conflitos que produz uma 
solução que provoca a satisfação mútua das necessidades (Gordon, 1998). O mesmo 
autor diz-nos que um líder eficaz é aquele possui uma flexibilidade ou sensibilidade de 
saber quando e onde pode utilizar técnicas diversas para conseguir uma satisfação 
mútua dos seus interesses e dos membros da organização, o método sem vencidos 
revela-se aqui como um recurso indispensável para que essa realidade seja observável 
no dia-a-dia organizacional.  
Apesar dos termos em que aqui proponho este método, as pessoas não deveriam 
pensar que este é uma novidade – pessoas que por natureza não demonstram grande 
interesse em algum que exija modificações ou inovações - e assumi-la um obstáculo à 
mudança, dado que, ao longo da nossa vida, todos utilizamos este método para que se 
obtenha um consenso entre as partes. Por exemplo, se dois jovens discutem num jogo de 
futebol porque ambos querem ir jogar na posição de guarda-redes, estes combinam entre 
eles que na primeira parte do jogo vai um, enquanto na segunda parte trocam de 
posição, saindo assim os dois beneficiados e nenhum sai derrotado, isto é o método sem 
vencidos. Ora se dois jovens conseguem aplicar o método espontaneamente, com o 
intuito de resolver um conflito de interesses, porque os gestores não hão-de de utilizar 
este método e inseri-lo no plano estratégico da organização? A resposta mais plausível 
consiste no grau de superioridade que um elemento apresenta na tomada de decisões, o 
que não já não acontece numa situação entre pares, pois existe uma tendência para 
usufruir da influência que temos para que os nossos interesses prevaleçam em 
detrimento do que os outros desejam, sobretudo numa organização que apresenta uma 
elevada centralização como a que se encontra aqui em análise.  
Um gestor deve então assumir um comportamento em que não exerça poder nem 
pressão perante os interesses dos subordinados, mas também deverá frisar que não 
poderá permitir que a organização ou o próprio líder não poderão colocar de lado as 
suas perspectivas perante a situação, pelo que devem procurar, em conjunto, encontrar 
uma solução viável para as duas partes sem que nenhuma fique a perder.  
Esta solução é então uma solução que procura a criatividade. 
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Contudo, é por esta mesma razão, a criatividade, que muito possivelmente este 
método não é aplicado na organização em questão, dado que é um processo mais 
moroso do que a simples imposição de poder para que as decisões sejam estabelecidas e 
adoptadas. O que acontece, nos dias de hoje, perante a situação económica que 
caracteriza a sociedade, automaticamente surge um pensamento na cabeça de 
praticamente todos os gestores que é “tempo é dinheiro”. Portanto, como foi perceptível 
durante a minha estadia na organização, este era o pensamento que reinava e, 
consequentemente, a insatisfação dos subordinados acabaria por manifestar-se no 
quotidiano organizacional. Esta medida adoptada pelos gestores poderá trazer resultados 
eficazes a curto prazo, mas que a longo prazo poderá revelar-se uma medida 
desadequada perante as mudanças e alterações que vão sendo impostas à organização, 
até porque quanto mais trabalhamos em função de relembrar as pessoas no que respeita 
ás suas tarefas, mais dependentes vão elas ficando desse aspecto. 
 Com a adopção deste método como estratégia de gestão, penso que a 
organização poderia suprimir algumas das lacunas que enalteci no capítulo anterior. 
Uma das problemáticas que certamente poderia ser melhorada consiste na motivação e 
nas adversidades que a ausência desta poderá trazer para a organização, pois quando 
uma pessoa participa activamente numa tomada de decisão, em que vê ser valorizada a 
sua perspectiva, naturalmente sentir-se-á mais motivada para a realização da tarefa e 
aumentará a preocupação em que a solução resulte e seja produtiva, já que participou no 
processo que lhe deu origem, aumentando paralelamente um sentido de 
responsabilidade nos trabalhadores para o desempenho das tarefas. Se esta técnica for 
aplicada, a eficiência da organização poderá ser engrandecida, dado que “quando se 
tomam decisões, elas são aplicadas; quando os conflitos são resolvidos, ficam mesmo 
resolvidos” (Gordon, 1998:196).  
O método sem vencidos é também uma técnica que possui uma capacidade em 
promover um maior sentido de união e coesão, dado que as pessoas não se sentirão com 
remorsos nem ressentimentos perante os outros e, se considerarmos o ditado popular 
que nos diz que “duas cabeças pensam melhor que uma”, será provável que as decisões 
possuam uma qualidade superior em relação às que são adoptadas apenas por um 
elemento. Apesar de esta medida exigir uma mudança de maior grau na acção do gestor 
do que propriamente nos trabalhadores, este deverá ter em conta que o seu trabalho 
poderá e em muito ganhar com esta técnica, dado que se estivermos perante um 
aumento dos níveis de responsabilidade e confiança no desempenho dos membros da 
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organização, em que as tarefas são realizadas com um sentimento de compromisso para 
com a organização e para o todo, num sentido de união e coesão, e apoiadas em 
decisões de maior qualidade, o líder poderá ter mais tempo para lidar com as restantes 
problemáticas e adversidades. Assim, a longo prazo, o gestor poderia obter mais tempo 
para o desempenho das funções, factor “tempo” esse que, ao início, antes de se adoptar 
esta técnica, era visto como um obstáculo ao bom desempenho organizacional. 
Os líderes ao adoptarem esta nova forma de comportamento, ao assumirem 
novas atitudes perante os problemas e conflitos que a organização enfrenta, irão 
demonstrar aos subordinados uma nova forma de estar, transformando estes também as 
suas acções e desempenhos consoante o que observam por parte do seu líder, isto é, 
estarão a ser educados por este.  
 
 
Hipótese de Melhoria 4 – Cultura Organizacional e o Simbólico 
 
As culturas, especialmente no mundo globalizado em que vivemos, estão 
constantemente a alterar-se e, visto que a cultura é um dos elementos da organização 
que vai, numa larga escala, influenciar o seu desenvolvimento, a organização também 
terá que modificar-se e adequar-se à cultura vigente, sob o perigo de não conseguir 
sobreviver a novas realidades. Este é um aspecto também que vai, de igual forma, exigir 
uma mudança a nível da liderança. O gestor de uma organização vai adquirir a sua 
importância na medida em que podem ser considerados como “material” cultural com o 
potencial de ser utilizado pelos outros, para que construa e atribuam significados aos 
fenómenos existentes e, em conjunto com outros artefactos, irão auxiliar os membros da 
organização a compreender a realidade organizacional. 
Mudar algo que não tenha significado nem será bem compreendido pelos outros, 
poderá ser uma receita para o stress e, posteriormente, conduzirá ao fracasso da 
iniciativa ( Deal e Peterson, 2007). 
Lopes e Reto (1990:99) defendem que “na impossibilidade da existência de um 
processo de identificação dos trabalhadores à empresa e ao líder (…) a empresa 
confronta-se com uma dupla apropriação rival e antagónica”. Neste sentido, perante os 
problemas enunciados, é importante que a identidade da empresa seja redefinida, dado 
porque aquilo que uma empresa realmente é não significa que seja o que o líder 
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idealizou, pois o significado que os restantes membros da organização lhe atribuem 
pode ser bem diferente.  
O valor do simbólico vai ser preponderante para que exista uma mudança, pois 
“a mudança envolve alterações na cultura da organização e cada uma delas deve ser 
expressa e aprendida através de processos simbólicos” (Gioia, 1986 em Lopes e Reto, 
2000:108). 
Um observador treinado etnograficamente poderá despender algum tempo a 
documentar as formas como os membros culturais utilizam os seus líderes para 
construir um significado em relação às vivências diárias, e como os líderes tentavam 
influenciar, ou controlar, o processo de interpretação (Hatch, 2000). Durante a minha 
investigação, foram surgindo determinados aspectos observáveis que me levaram a 
enumerar alguns problemas relativos à liderança no capítulo anterior, e um deles foi o 
de os subordinados não encararem o líder como um exemplo a seguir, muito devido à 
centralização e não participação dos membros nas decisões determinantes para a 
organização.  
Numa liderança carismática, o líder, com os comportamentos que irá adoptar, 
cria a impressão entre os trabalhadores de que é a pessoa indicada para desempenhar 
esse papel, estimulando nestes uma visão apelativa do futuro que podem, em conjunto, 
todos alcançar, incutindo deste modo um entusiasmo e compromisso com as tarefas a 
realizar, condição essencial para que todas as organizações aumentem os seus níveis de 
desenvolvimento e sustentabilidade, realidade esta à qual a organização em estudo, de 
acordo com o que tenho vindo a abordar, não foge à regra.  
De acordo com Weber (1978), citado em Hatch (2000:247), o carisma poderá ter 
efeito numa reorientação interna ou subjectiva (…) que poderá resultar numa alteração 
radical das atitudes e direcções centrais de acção, com uma orientação completamente 
nova de todas as atitudes perante os diferentes problemas do mundo”. Ora se o carisma 
é uma condição fundamental para uma liderança eficaz, e se esta depende, por 
definição, daquilo que os outros consideram e interiorizam sobre o sujeito em questão, 
será necessário então que o líder mude a sua maneira de actuar perante os membros da 
organização. 
Então, coloca-se o desafio ao gestor da organização em estudo que oriente 
também a sua acção tendo em vista a produção e reprodução de valores e símbolos, num 
processo de gestão da cultura organizacional, com o intuito de criar nos trabalhadores 
77 
 
um sentido para a realidade, uma identidade e uma mobilização colectiva para a acção 
sustentada por uma determinada visão organizacional. 
O Modelo dos Valores Competitivos desenvolvido por Quinn e Rohrbaugh  
(1983), referido em Zammuto, Gifford e Goodman (2000), permite ter uma noção mais 
ampla de como as organizações entendem o conceito de eficácia organizacional e como 
os líderes se comportam perante este. Este modelo sugere que o conteúdo de cada um 
dos seus quadrantes diz respeito à orientação da acção das organizações, orientação essa 
mediada pelo que as organizações adoptam como valores e estratégias de base.  
Na organização em estudo, a informação que recolhi permite-me enquadrar a 
organização em dois quadrantes: no quadrante do modelo focado nos processos internos 
e no quadrante do modelo racional orientado para os objectivos. No modelo focado nos 
processos internos, as dimensões em que este se encaixa consistem no foco externo e no 
controlo, em que a finalidade da gestão aqui seria o de assegurar uma estabilidade e 
controlo organizacional através de uma gestão vertical da informação e comunicação, 
onde o líder funciona como uma espécie de monitor e coordenador de quem toda a 
estrutura está dependente. No que respeita ao modelo racional orientado para os 
objectivos, este continua na dimensão de controlo mas com o foco externo, em que as 
finalidades primordiais consistem na produtividade e eficiência, e os meios para a 
atingir passariam por um ênfase nas tarefas e objectivos, em que o líder exercia uma 
função de produtor dessas mesmas orientações, tendo o poder de decidir o quê e como 
fazer. O que estes dois modelos têm em comum, e que vai de encontro ao que tenho 
desenvolvido neste trabalho, como factores inibitórios de uma mudança organizacional, 
são os baixos níveis de confiança, de moral, de credibilidade do líder, altos níveis de 
conflito e uma maior resistência à mudança (Zammuto e Krakower, 1991 em Zammuto, 
Gifford e Goodman, 2000). 
Os diferentes aspectos que abordei neste capítulo, e cuja utilização propus, 
inserem-se nos restantes dois quadrantes, o do modelo orientado para as relações 
humanas e para o modelo orientado para um sistema aberto. Contudo, não poderei dizer 
que os dois modelos que referi existir na organização em estudo são os causadores dos 
problemas, porque não o são, a causa consiste na ausência de aplicação dos modelos 
restantes, pois é verdadeiramente importante que uma organização possua tanto uma 
orientação para as pessoas, para a adaptação, como para a estabilidade e para as tarefas. 
A questão que se atribui ao líder neste contexto é a capacidade deste em adoptar as 
orientações correctas para os momentos exactos em que as mais variadas situações 
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assim o exigem, dado que não existe uma “one best way” para decifrar e resolver todos 
os problemas, e assim conseguir seleccionar a estratégia mais adequada para que, passo 
a passo, a organização consiga ter um desenvolvimento próspero e risonho. 
A mudança que se propõe aqui vai supor também a existência de uma mudança 
de cultura de liderança.  
Através da adopção de uma atitude carismática, que se revela um aspecto chave 
para a organização como referi nas páginas anteriores, pois mediante uma estimulação 
intelectual dos sujeitos e de uma consideração individualizada, o líder deve procurar que 
as pessoas se interroguem, que ponham em causa tanto os seus valores como os da 
organização, que questionem os seus papéis e funções, como ele próprio deverá fazer 
um esforço também para questionar a sua acção, de modo a conseguir estabelecer uma 
visão e missão organizacional mais ambiciosa e assim conseguir obter desempenhos 
além dos que eram esperados. 
Porém, a liderança transformacional não funciona separadamente da liderança 
transaccional, nem a substitui, mas surge sim como um complemento, pois mesmo a 
liderança transaccional pode-se revelar mais importante em determinados momentos, 
como quando a estabilidade é uma meta a alcançar, tendo em conta a realidade 
organizacional. Assim, surge uma certa dicotomia para o gestor, que é a de que se 
apostar numa liderança apenas transformacional, a empresa irá encontrar-se dotada de 
uma grande visão mas possivelmente pode “não ter pernas para lá chegar” (Rego e Pina 
e Cunha, 2003:239), como o inverso também pode acontecer. Relativamente a este 
aspecto, Bass (1994), referido em Rego e Cunha, (2003), propõe-nos que a liderança 
transformacional pode ser mais eficaz em períodos de fundação organizacional e 
mudança, e a transaccional em períodos de evolução mais morosa e ambientes 
concretamente estáveis.  
Posto isto, e em jeito de conclusão, coloca-se então ao líder o desafio de, para 
um bom desempenho das suas funções, procure analisar o passado social e normativo da 
organização, bem como o conjunto recente de valores, normas e crenças que 
caracterizam a cultura actual, e que defina uma visão orientada para a inovação comum 
a todos os elementos. Para tal, o líder deve-se afirmar ele próprio como um símbolo 
através da manifestação de comportamentos e atitudes adequadas à visão e missão 
adoptadas, recorrendo ao uso de uma comunicação que reforce esses mesmos valores, 
transformando-se e transformando a organização consoante o que no quotidiano 
emergir, através da adopção de uma prática coerente de resolução de conflitos, onde a 
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sua acção deverá estar orientada para uma supervisão de transições e mudanças na vida 
















































Em jeito de conclusão final, considero que este trabalho contribuiu, numa larga 
escala, para um aumento das minhas capacidades de compreensão da realidade, como 
até hoje nenhum outro possibilitou no meu percurso académico, o que não só 
enriqueceu as minhas aprendizagens relativamente a questões profissionais, como 
poderá ter um contributo significativo para o meu desenvolvimento pessoal e social. E 
isto porque, como na grande maioria das sociedades de hoje em dia, também as 
organizações possuem grupos de interesse, de valores, normas, e são reguladas mediante 
directivas específicas que vão influenciar o nosso comportamento perante a organização 
e perante os outros.  
Uma compreensão dos fenómenos organizacionais que se estabelecem no 
contacto com o outro, na troca e partilha de valores, num conflito constante de 
motivações e interesses, mediado por um conjunto de micropolíticas que orientam a 
acção de cada indivíduo, permite-nos ter noção dos aspectos que poderão influenciar as 
nossas relações com os restantes elementos da nossa comunidade, grupos, família, entre 
outros grupos onde poderemos estar inseridos. Contudo, visto que estes relacionamentos 
se estabelecem entre seres humanos, que possuem uma imprevisibilidade 
comportamental, e que todos os dias podem adquirir novos interesses e perspectivas 
perante a realidade que vivenciam, é necessário ter em conta que poderemos ter que 
adaptar a nossa acção e os nossos comportamentos de acordo com as novas informações 
e exigências que um determinado contexto em particular desperte. 
 Perante isto, visto que a maioria das mudanças que propus para os problemas 
encontrados centram e focam as pessoas e os relacionamentos e tensões que se podem 
estabelecer entre estas, tenho noção que nunca poderia propor uma “remédio santo” que 
curasse todos os males, ou uma medida infalível que conduziria a melhorias e resultados 
imediatos. Como a metodologia que utilizei para a minha investigação se caracteriza por 
ser de natureza qualitativa e como a análise dos dados recolhidos se processou de forma 
indutiva, é-me impossível aqui falar de certezas absolutas, pelo que ao longo do 
trabalho e também nesta conclusão apenas proponho soluções possíveis e cujo sucesso 
seria uma incógnita até existirem resultados visíveis, dado que, em nenhum momento, 
fui possuidor de informações que me permitissem estabelecer relações de causa-efeito.  
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 Os significados, valores, crenças que as pessoas constroem em função dos 
problemas com que se deparam, que irão estabelecer determinadas orientações para a 
acção, é o que se pode denominar por cultura. Visto que, como referenciei neste 
trabalho, os fenómenos organizacionais são influenciados e determinados pela cultura 
dos seus membros, reforço aqui a importância que a existência de uma cultura 
organizacional comum a todos os membros poderá ter, pois ao existir culturas 
diferentes, os elementos da organização poderão até “remar no mesmo barco”, mas com 
a proeminência de orientações e interesses diferentes, o “barco” poderá não atingir o 
objectivo a que se propôs. Então, se existir uma estratégia de gestão que envolva a 
criação de valores e interesses comuns e, consequentemente, o estabelecimento de uma 
cultura organizacional comum a todos os elementos da organização, talvez, e de uma 
forma progressiva, seria um aspecto que poderia contribuir para o estímulo de uma auto-
liderança por parte dos elementos da organização. 
 Ao estabelecermos valores e interesses comuns para as actividades da 
organização que respeitem os desejos e motivações dos trabalhadores, poderão surgir 
maiores níveis de compromisso com as tarefas, com as equipas e a própria organização, 
sendo estimulado também um aumento de satisfação com o trabalho e de confiança 
perante os pares e superiores, condições que julgo serem essenciais para o 
desenvolvimento de uma organização. Portanto, se os elementos da organização se 
liderarem a eles próprios no sentido de consecução dos objectivos organizacionais, o 
gestor da organização poderia passar a ter uma “preocupação” a menos, facto que 
provavelmente lhe disponibilizaria mais tempo para se focalizar em outras 
problemáticas organizacionais. 
 Quando falamos de mudança organizacional, referimo-nos a uma transformação 
de comportamentos e atitudes em função de um determinado objectivo, falamos de 
aprendizagem, de educação. Inerente a este processo, encontra-se uma modificação de 
modos de pensar, de raciocínios, e uma aplicação dos mesmos, pois a educação nas 
pessoas só é observável quando as pessoas se manifestam, facto que me leva a 
considerar que as melhorias que propus só poderiam ter resultados visíveis a longo 
prazo, pois se idealizarmos a educação e os seus fenómenos a curto prazo, 
provavelmente não conseguiremos alcançar as metas que estabelecemos para a 
mudança. 
 Posto isto, para que as organizações atinjam um elevado desempenho nas suas 
tarefas, estas mudanças devem ser assumidas e realizadas de uma forma sustentada, 
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num processo contínuo de aprendizagem, o que implica mudanças contínuas durante a 
vida organizacional, porque o que é adequado hoje pode não o ser amanhã, como tenho 
noção que as minhas propostas possam, futuramente, encontrar-se descontextualizadas. 
Para tal, poderá revelar-se necessário obstruir certos mecanismos que funcionem como 
obstáculos à mudança, com um recurso à comunicação para partilhar uma visão e 
envolver todos os elementos da organização na construção da mesma, melhorando 
assim a dinâmica organizacional. 
Porém, tenho noção de que as organizações perfeitas não existem, organizações 
que não demonstrem certas lacunas nas suas diferentes dimensões, pois existe sempre 
algo a acrescentar por mais positivas que se revelem as práticas adoptadas. Todos somos 
seres humanos, todos erramos, só não se considera errado a pessoa que faz todos os dias 
a mesma coisa, podendo-se então cair no perigo de estarmos sempre a assumir práticas 
desadequadas ao nosso quotidiano sem que nos apercebamos dessa realidade.  
 Como referi, não me é possível aqui referenciar conclusões definitivas sobre a 
minha investigação, pelo que me apenas considero que a minhas propostas de mudança 
estrutural que tem em vista diminuir os problemas de comunicação e os provenientes da 
centralização existente; de mudança centrada nas pessoas que possivelmente 
transformaria os trabalhadores em seguidores motivados e enquadrados com as 
directivas organizacionais; de mudança de política de gestão de conflitos que promova 
uma satisfação mútua das necessidades individuais; e de uma mudança a nível cultural e 
simbólico que poderá estimular a existência de uma liderança carismática; são, 
provavelmente, na minha opinião, aquelas que poderiam contribuir de uma melhor 
forma para o sucesso da organização em estudo. 
No entanto, tenho plena consciência de que, presumivelmente, este trabalho 
poderá não ser bem aceite pelos elementos da organização onde estive inserido, dado as 
questões e as problemáticas visadas, mas gostaria de voltar a frisar que apenas o fiz com 
o objectivo de propor soluções que visassem a melhoria dos processos de gestão da 
organização, pois se “fechasse os olhos” perante os problemas que ali se sucediam, 
simplesmente estava a contribuir para uma replicação dos mesmos, não contribuindo 
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Dia/Mês/Ano Registos Observações 
 




 Este foi o meu primeiro dia na organização posteriormente à 
entrevista. 
 Após a minha chegada, fui prontamente apresentado a todos os 
meus futuros colegas. 
 Posto isto, tive uma pequena conversa com a minha orientadora de 
estágio na organização, que tentou logo de início colocar-me em 
sintonia com o que ali se fazia, os procedimentos e meios 
informáticos utilizados, e clarificou-me de qual seria a minha 
tarefa. 
 Foi-me sugerido então que consultasse o site da Agência Nacional 
para a Qualificação (ANQ) e o Catálogo Nacional de Qualificações 
(CNQ), para que tivesse uma melhor noção do que em que consistia 
as Formações Modulares Certificadas (FMC), e como o meu 
trabalho se iria desenrolar. 
 
 Denotei, prontamente, como primeira 
impressão, a existência de um ambiente 
acolhedor e simpático, com uma força 
laboral caracterizado por ser jovem e 
agradável. 
 Recebi as primeiras orientações para o 
desempenho da minha tarefa, tendo ficado 
ainda um pouco confuso com o que em que 
consistia as FMC, e os processos que iram 
acompanhar o desenvolvimento do projecto 






 Listagem dos Centros de Novas Oportunidades (CNO). 
 Listagem de formadores para o projecto do Programa Operacional 
Potencial Humano (POPH) em que eu iria estar inserido, através da 
 
 Nesta fase dei início à construção de 
ficheiros que serviriam de base para dar 
início ao projecto, possuindo dados das 
Dia/Mês/Ano Registos Observações 
Bolsa Nacional de Formadores (BNF). 
 Criação de email para envio de informações e da oferta formativa 
no âmbito das FMC. 
possíveis fontes de formandos e formadores 
para as FMC. 
 




 Continuação da listagem de formadores iniciada na semana 
anterior. 
 Criação de email para o recrutamento de formadores. 
 Envio de email para os formadores a informá-los da existência do 
projecto e para perguntar se estariam interessados em participar. 
 Comecei a receber respostas aos emails enviados, e comecei a 
construir um ficheiro com os dados dos formadores e as suas áreas 
de especialização. 
 
 Nesta segunda semana de estágio comecei 
então a receber informação relativamente 
aos recursos (formadores) que poderíamos 
utilizar nas formações, e dei início à 
construção de uma base de formadores para 
as FMC. 
 
3ª semana de 
Outubro 
 
 Continuação da construção da pasta com os dados de todos os 
formadores que responderam ao email. 





 Foi-me pedido aqui uma calendarização de 
cursos com um cliente que não integrava as 
primeiras orientações que me forneceram, 
mas ao pedirem-me auxílio numa tarefa de 
certo modo ajudou a sentir um pouco mais 





 Continuação da elaboração dos ficheiros com os dados dos 





 Fui até à plataforma Sistema Integrado de Informação do Fundo 
Social Europeu (SIIFSE) para preencher os dados necessários para 
a candidatura a um projecto POPH. 
 Continuação da elaboração dos ficheiros com os dados dos 
formadores e dos CNO. 
 
 Neste dia tive o primeiro contacto com 
aspectos burocráticos necessários à 
aplicação de projectos no âmbito do POPH, 
em que me senti ligeiramente atrapalhado 
dado que não conhecia o sistema, mas a 
minha orientadora logo me auxiliou e 
transmitiu-me algumas informações 
pertinentes relativamente ao modo de 




 Preenchimento de uma outra candidatura a um projecto POPH para 
um cliente diferente. 
 Envio de email para os CNO. 
 
 




 Continuação do preenchimento da candidatura a um projecto POPH 





 Envio de email para os restantes CNO dos arredores, bem como 
para escolas secundárias com Cursos de Educação e Formação 
(CEF) e com Educação e Formação de Adultos. 
 Auxiliei um colega na construção de duas propostas de formação 
para dois clientes distintos. 
 
 Este dia foi importante para mim na medida 
em que outro colega deslocou-se até mim 
para me pedir ajuda na construção de duas 
propostas, o que me ajudou a sentir mais 
entrosado na organização e a aumentar um 
sentimento de confiança e pertença. 
 









 Fazer agendamento do POPH com as escolas. 
 Visitei site da ANQ com o intuito de analisar o mapa das Unidades 
de Formação de Curta Duração (UFCD) presente no CNQ. 
 Escolha de possíveis UFCD a realizar no projecto. 
 Início de construção da ficha de pré-inscrição. 
 




 Conclusão da ficha de pré-inscrição. 
 Pequena reunião com a minha orientadora da empresa, onde se 
discutiu o formato da ficha, e propôs-se, em conjunto, uma 
mudança de módulos que os formandos poderiam seleccionar. 
 Continuação de contactos telefónicos. 
 
 Esta reunião conduziu-me a uma ideia de 
que as reuniões entre elementos do mesmo 
nível organizacional, entre equipas de 
trabalho, são compostas relativamente por 




 Reformulação da ficha de pré-inscrição de acordo com o que foi 
estabelecido na reunião do dia anterior. 






 Remodelação da lista de CNO, com o acréscimo dos CNO dos 
concelhos nos arredores, e envio de email para os mesmos. 






 Os computadores encontravam-se avariados, pelo que me não foi 
possível trabalhar, tendo ido eu para casa, por indicação da minha 
orientadora, visto que o problema não se resolvia. 
 




 Construção da ficha de inscrição para as UFCD. 
 Ajuda na construção de uma proposta POPH para um cliente, 
procurando formadores para ministrar um curso específico, dado 
que não existia de momento um formador na base especializado na 
área. 
 Continuação dos contactos telefónicos para os CNO para obter 
informações sobre possíveis formandos. 
 Fiquei dia inteiro. 
 
 Mais uma vez, um colega pediu-me auxílio 
para o desenvolvimento de um projecto, 
neste caso para o recrutamento de 





 Procura de formadores para UFCD em Inglês. 
 Início de construção de ficheiros com os conteúdos das UFCD 
propostas. 
 Um elemento comenta com alguns dos seus colegas “É preciso 






 Primeira elação de que o trabalho em 
equipa poderá ser uma constante da 
organização, dada a natureza das tarefas ali 
desenvolvidas, através da manifestação de 
uma afirmação por parte de um colega. 




 Conclusão dos ficheiros com conteúdos das UFCD propostas. 
 Contactos telefónicos para o recrutamento de formadores para o 
projecto POPH ao qual eu estava a auxiliar. 
 Contactos telefónicos para recrutamento de formadores para as 





 Reorganização dos ficheiros com os conteúdos das UFCD 
propostas. 
 Continuação de contactos telefónicos para o recrutamento de 
formadores. 
 Envio de email para recrutamento de formadores em Inglês. 
 Envio de email para um CNO, com informações relativas às FMC 
que iríamos realizar, com as fichas de pré-inscrição e de inscrição 






 Construção de um catálogo com os conteúdos das UFCD propostas. 
 Dois colegas, após uns minutos em conversa nos seus lugares de 
trabalho, decidiram levantar-se e continuar a sua reunião para uma 




 As reuniões entre pares podiam acontecer a 
qualquer instante, consoante a necessidade 
Dia/Mês/Ano Registos Observações 
 Organização e análise das respostas ao recrutamento de formadores 
para as UFCD em inglês. 
 Início de elaboração de um protocolo de parceria. 
de debater questões e problemas relativos à 




 Continuação da análise às respostas dos formadores em inglês, 
através de uma revisão dos seus currículos. 
 Construção de um ficheiro, em Excel, com organização dos 
formadores por área de especialização. 







 Reformulação e conclusão da elaboração do protocolo de parceria. 
 Continuação de contactos telefónicos para o recrutamento, quer de 





 Continuação da construção de um ficheiro, em Excel, com 
organização dos formadores por área de especialização. 
 




 Envio de emails a responder a pedidos de esclarecimento. 





 Remodelação do catálogo de conteúdos para apenas 8 UFCD. 
 Contactos telefónicos para CNO e formadores. 
 Desloquei-me até um gabinete do IEFP, onde tive uma pequena 
reunião informal com a coordenadora dos formandos para as FMC, 
esclareceram-se algumas dúvidas, e levantei as fichas de pré-
inscrição que já se encontravam preenchidas. 
 De regresso à organização, continuei com os contactos telefónicos 
para os CNO. 





 Neste dia estabeleci o meu primeiro 
contacto pessoal com um elemento exterior 
à organização, deslocando-me até ao seu 
escritório, pelo que este facto me ajudou a 
sentir um pouco mais importante no 
projecto, aspecto essencial para a minha 









 Restruturação da base de dados dos formadores. 
 Contactos para formadores em informática. 
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 Realização do catálogo de UFCD. 
 Procedimentos de inscrição voltou a ser mais abrangente, a regular-
se novamente pela procura e não pela oferta. 
 Houve uma reunião geral, realizada em círculo, com todos os 
elementos posicionados em pé e num corredor do escritório, em que 






 Este acontecimento permitiu ter uma noção 
de que as reuniões existentes entre o 
director e os trabalhadores eram marcadas 






 Resposta a emails e contactos telefónicos relativos a pedidos de 
informação sobre os cursos propostos, bem como para o 














 Esclarecimentos relativos às FMC a possíveis formandos. 
 Contactos telefónicos com CNO para recrutamento de formandos. 
 
3/12/2010  
 Continuação dos contactos telefónicos com CNO para recrutamento 
de formandos. 





 Continuação do envio de emails de esclarecimento em relação às 
formações. 
 Contactos telefónicos com o intuito de informar possíveis formandos 
relativamente às condições de frequência das FMC. 
 Reunião de um colega com o director com carácter informal, em 






 Centralização de decisões apesar de as 




 Envio de emails e contactos telefónicos para esclarecimentos 
relativos às FMC. 
 Ao passar pela porta do gabinete do director-geral que se 
encontrava aberta, observei uma reunião informal, em que o 
director se encontrava sentado e o subordinado em pé encostado à 




 Novamente surge aqui o cariz informal das 
reuniões entre o director e um trabalhador, 
sem que se aperceba visivelmente um grau 
de superioridade na comunicação. 
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 Trabalho de equipa entre dois colegas. 
 Estabelecimento de contactos com formandos para estes se 
deslocarem até às nossas instalações para se inscreverem. 
 
 Mais uma vez surge o trabalho em equipa 











 Resposta a emails com pedidos de informação relativos às 
condições de acesso das FMC. 
 Contacto com formador de um curso de FMC para nova 
calendarização. 
 Tratamento das inscrições recebidas. 
 Início da construção do dossier técnico pedagógico. 
 Observei algumas discordâncias relativamente às decisões do 
director, tendo inclusive referido o termo “democracia” na 
conversa, estando os trabalhadores descontentes com algo que não 
consegui perceber. 
 Envio de email e contacto telefónico com os formandos para os 








 Este acontecimento pode ser um reflexo das 
consequências da elevada centralização do 
processo de tomada de decisões, que poderá 
conduzir a uma falta de motivação e um certo 
cepticismo quanto aos objectivos comuns da 
organização. 
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 Envio a um CNO da nossa oferta formativa em relação às FMC. 




 Continuação de resposta a emails e contactos telefónicos para 
esclarecer os formandos relativamente às formações. 
 Reorganização da turma devido a desistências. 
 Elaboração das fichas de presença e registos de ocorrências, folhas 
de sumários, questionários de avaliação da formação aos formandos 
e relatório do formador – documentos a integrar obrigatoriamente 





 Início do primeiro curso, com recepção dos formandos para a 
formação, com entrega de fichas de inscrição a quem ainda não as 
tinha preenchido, e recolha das cópias de documentos pessoais. 
 Pequena conversa com o formador. 
 Resposta a pedidos de informação. 
 Criação de listas com possíveis formandos para dois cursos a 
realizar. 
 
 Dois colegas conversavam sobre quem qual deles 
iria receber o formador e os formandos, ao que 
propus voluntariamente em ser eu a ir receber as 
pessoas no primeiro dia, facto com o qual os dois 
colegas concordaram, não colocando nenhuma 
objecção.  




 Cancelamento de uma inscrição e telefonema para uma formadora 
suplente, que foi prontamente introduzida na turma. 
 Ajudei um colega na introdução de dados referentes à avaliação dos 
formandos de uns cursos, bem como o auxiliei na preparação do 
envio dos planos de melhoramento para cada formando. 
 Envio de emails a formandos com as condições de inscrição nas 
FMC. 
 Telefonemas para formandos de uma turma a informá-los das horas 




 Voltei aqui a desempenhar tarefas que não me 
estavam inicialmente incutidas sem problema 
nenhum, pelo que me parece que há flexibilidade 
na medida em que é possível alguns elementos 





 O director desloca-se aos lugares dos colaboradores, reunindo-se 
informalmente com estes para debater questões de trabalho. 
 Início da construção de turma para um curso de FMC, com 
recepção e tratamento de inscrições para tal. 
 Telefonema com o formador para um curso para confirmar as datas 
de formação, e perguntei se este teria disponibilidade e interesse em 
ministrar uma acção. 
 Envio de email com a listagem dos formandos de um curso para o 
CNO a que a maioria pertencia. 
 




 Envio de emails e contactos telefónicos a esclarecer possíveis 
formandos das condições de acesso e dos cursos existentes. 





 Recepção dos formandos. 
 Envio de email para recrutamento de formadores, e para um cliente 
com o intuito de o informar no que respeita aos procedimentos de 
inscrição. 
 Calendarização das formações. 
 Director coloca-se na entrada do departamento, encostada à porta, 













 Recepção dos formandos. 
 Resposta a pedidos de esclarecimento via email. 
 Início da construção da execução física dos formandos com os 
dados recolhidos através dos documentos entregues e das fichas de 
inscrição. 
 




 Conversa informal com um colega, em que este me transmitiu 
que existem clientes mais exigentes que outros, influenciando 
assim os procedimentos a utilizar em cada projecto. O colega 
transmitiu-me também que a organização possui, 
comparativamente com o mercado, preços standard elevados, 
segundo uma lógica de que a qualidade paga-se. 
 Construção dos cronogramas das formações já calendarizadas. 
 Construção de declarações de presença, solicitadas pelos 
formandos para estes entregarem nos respectivos CNO. 
 Envio de email a um possível formador com o conteúdo que terá 
que ser leccionado. 
 Houve reunião geral, desta vez num outro andar do edifício, à 
qual não fui. 
 
 Com esta conversa apercebi-me da orientação para 
o cliente existente no funcionamento da 
organização, bem como da tentativa por parte da 
gestão em manter uma identidade e imagem no 







 Nem todos os elementos vão para as reuniões 
gerais, o que diminui o sentimento de pertença a 




 Tratamento de inscrição de uma formanda para um curso através 
da recepção da ficha de inscrição via email, ao qual respondi 
com um pedido dos documentos necessários. 
 Envio de email a recrutar formador para um curso das FMC. 
 Início de construção das listas de presença, folhas de sumários e 
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registos de ocorrência, bem como dos cronogramas para duas 
acções que se iriam realizar. 




 Continuação da construção dos documentos para dois cursos que se 
iriam realizar brevemente. 
 Um colega vem de uma reunião com o director, e demonstra um 
certo descontentamento com o que ali foi decidido, exclamando 
“até parece que não sei o que é preciso, mais valia a pena não ter 
dito nada, não adiantou de nada”. 
 Contactos telefónicos com o intuito de recrutar formandos para as 
FMC. 
 Envio de email para os diversos CNO para divulgar a oferta, com 
dois cursos , para estes reencaminharem a formandos que possam 
estar interessados. 
 Observei trabalho de equipa. 




 Este facto poderá ser um obstáculo a um sentido de 




 Continuação da elaboração das listas de presença, folhas de 
sumários e registos de ocorrência e dos cronogramas para duas 
 
 








 Finalização da construção do dossier técnico-pedagógico de um 
cliente que corresponde ao que era necessário enviar para o cliente. 
 Envio de emails e contactos telefónicos para inscrições numa 
acção. 
 Recepção de email a informar que em reunião geral, à qual eu não 





 Finalização do dossier técnico-pedagógico interno. 
 Envio de emails para inscrições e respostas a pedidos de 
informações. 
 Criei lista para passar na turma para ver quem queria também 
participar no curso seguinte. 
 Desloquei-me à sala de formação para entregar fichas de inscrição 
de modo a obter dados para emitir-se o diploma. 
 






 Desloquei-me até às instalações de um cliente com mais dois 
colegas para proceder aos carimbos das facturas respectivas de 
subsídios a serem posteriormente transferidos pelo POPH 
(Formações co-financiadas pelo POPH). Também procedi à 
digitalização e envio dos documentos carimbados para a 
organização, de modo a construir um dossier financeiro com as 
informações, para em caso de uma auditoria haver um 
comprovativo dos valores imputados no SIIFSE. 
 
 Esta deslocação até às instalações do clientes 
assumiu a sua importância na medida em que me 
permitiu ter uma melhor noção dos processos 
burocráticos que são necessários para a 





 Não fui trabalhar devido aos dois dias inteiros que trabalhei na 





 Abertura do primeiro dia de uma nova acção. 
 Reformulação das listas de presença de um cliente para as FMC. 





 “Controlo de custos” consiste num ficheiro onde 
estão designados os valores de subsídios de 
transporte e de alimentação dos formandos, 
consoante os dias em que estiveram presentes nas 
formações. 




 Abertura da segunda sessão do curso, onde recolhi cópias de 
documentos pessoais dos formandos, e entreguei novamente fichas 
de inscrição a quem ainda não tinha preenchido. 
 Controlo cursos (dizer o que é nas observações – ficheiro com os 
volumes todos sumados e isso). 
 Execução física de formandos de um curso. 
 Levantamento dos documentos pessoais que se encontram em falta 
para o dossier técnico-pedagógico. 
 Um colega relatou-me que se encontrava “farta disto”, pois andava 
a mudar de funções de dia para dia, dizendo que as prioridades não 











 A flexibilidade laboral pode provocar um certo 
descontentamento e falta de motivação e 
entrosamento para com as tarefas a realizar, bem 
como pode conduzir a que nenhuma tarefa seja 




 Um colega regressa de uma reunião com o director e comunica a 
outro colega “olha, eu avisei-lhe que assim as coisas não iam bater 
bem, mas pronto.” 
 
 Centralização das decisões 




 Continuação da construção do ficheiro “Controlo de Custos”. 
 Desloquei-me até à impressora, e falando com um colega com um 
colega que se encontrava a trabalhar com um ar “abatido”, disse-
me “sabes quando estás a fazer uma coisa que sabes que está 




 Desmotivação por parte do trabalhador em 




 Acréscimo de alguns documentos recebidos ao dossier técnico-
pedagógico de um cliente. 
 Abertura de sessão de formação. 
 Criei ficheiro para saber se existiam interessados de uma turma 
participar numa outra formação. 
 Alteração da estrutura das listas de presenças, onde foi necessário 
mudar datas devido ao formador ter estado doente e não poder 





 Encerramento de uma formação. 
 Tratamento de inscrições para a formação seguinte. 
 Envio de email para recrutamento de formador para  a mesma 
formação. 
 




 Presenciei uma conversa animada entre o director e três 
trabalhadores seus, em que quem não os conhecesse, não 
conseguiria, provavelmente, distinguir quem ocupa o posto 
mais elevado e mais baixo na estrutura. 
 Continuação do tratamento para as inscrições nos cursos.  
 
 Este acontecimento espelha por si o grau de 
informalidade das reuniões que muitas vezes se 





 Envio de emails a informar formadores que o lugar já se encontra 
ocupado. 
 Construção de um dossier técnico-pedagógico. 
 Telefonei a um formador para esclarecer algumas questões 
relativas à formação. 
 Controlos de custos dos formandos. 
 Telefonema a formandos para inscrição. 
 Telefonemas a formandos já inscritos para os avisar da data de 





 Preparação de uma formação, com construção do material 
informativo necessário e os contactos com o formador para 
negociar os últimos detalhes. 
 





 Construção da execução física de um curso. 
 Pedido de alteração da candidatura relativa às FMC (a nível de 
datas e de custos). 
 Pequena conversa com um colega, que me transmitiu que o seu 
tempo na organização não se deveria prolongar muito mais, e que 
havia mais colegas assim. 
 Contactos com formandos para inscrição nos cursos. 






 A política de contratação de serviços, ao ser 
orientada para a produtividade, e não também para 
a satisfação pessoal do trabalhador, poderá 
provocar um sentimento de desânimo e 




 Numa conversa entre dois colegas, estes comentam que o director 
anda um pouco confuso. 
 Conversa entre o director e alguns colegas no departamento, em 
que estes comunicam de uma forma informal, sem grande grau de 
superioridade aparente. 
 Ida ao notário. 
 
 Consciência por parte dos elementos da 
organização que o director poderá estar exausto 
devido aos problemas existentes. (e devido à 
centralização, ele toma a decisão e controla tudo, o 
que poderá desencadear maiores adversidades à 
gestão organizacional). 
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 Recepção de um formador, em que lhe estive a mostrar o espaço 
onde iriam decorrer o curso que este iria ministrar. 
 Início de preparação da sala de formação, em que devido a um 
maior número de alunos, será necessário reajustar a posição das 
mesas. 




 Ajustamento da calendarização das formações a realizar com um 
cliente. 
 Criação de ofício para o pedido de alteração para enviar ao POPH. 
 Telefonema para possíveis formandos a esclarecer questões 
relativas à formação. 
 Um colega comenta que não percebe um email em inglês que lhe 
enviaram, e um outro ofereceu-se prontamente para o ajudar. 
 Telefonema para formadora de um curso, mas estão iria entrar 
numa reunião e não podia falar de momento. 
 Telefonema para uma formadora que respondeu ao email de 
recrutamento, para ministrar duas acções. 
 Envio de email à formadora com as calendarizações e com os 
conteúdos para esta construir os manuais, bem como requisitei uma 







 União entre pares e trabalho de equipa. 
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 Abertura de uma nova sessão. 
 Telefonema para formadora para esclarecer questões de horários da 
formação. 
 Recepção e tratamento de inscrições de um cliente, pois as anteriores 
estavam mal preenchidas. 
 Telefonema para outra formadora para acertar alguns pontos da formação 





 Recepção de formador e tive uma longa conversa com o mesmo em que me 
disse as formações tinham corrido como esperado, e debatemos também 
alguns assuntos sobre a sociedade e formação, no estilo de uma conversa 
de café. 
 Preparação do material técnico-pedagógico para uma formação. 
 Um colega manda para o ar “oh já sei que nem vale a pena propor nada que 







 Exemplo de que o director tem sempre uma decisão 
altiva, mesmo que os trabalhadores tenham melhor 
conhecimento do que está em causa. 




 Telefonema com formadora para negociar datas e preços. 
 Execução física das formações já realizadas. 
 Um colega diz para outro “é mesmo assim, não nos podemos deixar 
apanhar por eles, não somos nenhuns “zé-ninguéns” nisto.  
 Ficando o dia inteiro, na parte da tarde, auxiliei um colega a construir o 




 Consciência da imagem que a organização em causa 
representa no sector e da importância em assegurar a 




 Preparação do material para uma das acções de FMC. 
 O director vem até à sala e pergunta a todos quando é melhor marcar uma 
reunião.  
 Envio de email a um cliente a confirmar as datas de formação e para outro 
cliente também mas para reformularem as fichas de inscrição, que não 
estavam preenchidas correctamente. 
 Controlo de cursos – colocação de dados e execução física de formandos. 
 Recebi uma possível formanda que vinha à procura de cursos, pelo que lhe 
informei que não iríamos realizar mais este ano. 
 
 




 Recepção de inscrições de uma das acções. 
 Execução física das FMC‟s. 
 Início de cosntrução dos dossiers técnico-pedagógicos de duas acções das 
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FMC‟s. 
 Recepção de formadora de uma acção em que lhe entreguei o material 
técnico-pedagógico necessário para a formação (folhas de presença, de 




 Problemas a nível do email, pois não recebi todos os exercícios que me 
foram enviadas por uma das formadoras. 
 Continuação do tratamento de inscrições e da construção dos dossiers. 
 Um elemento diz a outro “sim sim, nós depois á tarde vamos ali para a sala 





 Fácil estabelecimento de reuniões esporádicas entre 





 Abertura de sessão de formação. 
 Modificação das folhas de presença de uma acção, devido a alteração da 
lista de formandos. 
 Recepção de cópias de documentos pessoais dos formandos. 
 Em tom de relaxamento, o director-geral conversava descontraidamente 
com dois colegas. 
 Construção de declarações de frequência solicitadas pelos formandos para 
estes entregarem nos centros de emprego. 






 Informalidade e descontracção na relação entre o 
director e seus trabalhadores. 
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respectivo a cada mês, anexando os comprovativos necessários para a 
transferência dos subsídios (nº de NIF e cópias dos recibos do passe social 




 Em contacto telefónico com um formador, esta coloca a possibilidade de se 
realizar a formação também em contexto de trabalho mas o colega 
responsável pelo POPH disse que tal não seria possível, visto que está 
definido, pelo POPH, que só poderão existir aulas teóricas. 
 Impressão e organização de documentos relativos à avaliação de uma 
acção. 
 Fiquei da parte da tarde para acompanhar o encerramento de uma sessão, e 
precedi à continuação do controlo de custos de Dezembro e comecei 










 Continuação do trabalho com os dossiers técnico-pedagógicos das acções. 
 Preparação do material técnico-pedagógico para o formador vir buscar. 




 Coesão entre pares, onde um elemento se preocupa 
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ser?” e um colega disse “mas é o quê?”, respondendo o outro “(risos) olha 
se queres que te diga nem sei…” e o seu colega  levantou-se e sentou-se ao 
seu lado para o ajudar a resolver a questão”.  
 Após ter tudo preparado, formadora telefona a dizer que teria que alterar 
um dia, o que implica reformular todos os documentos a partir desse dia. 
Procedi então à reformulação e depois o formador deslocou-se até à 
empresa para os vir buscar. 




 Controlo de custos dos formandos relativo ao mês de Fevereiro.  






 Finalização do ficheiro com os custos dos formandos relativos ao mês de 
Fevereiro. 





 Revisão dos dossiers relativos a duas acções, para verificar os documentos 
pessoais que faltavam de cada formando, para pedir ao responsável da 
empresa que os enviasse. 
 Através de email e contacto telefónico, informei os formandos 
relativamente aos subsídios que teriam direito. 
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 Recepção, por email, de cópias de documentos pessoais de alguns 
formandos, e respectiva colocação nos dossiers respectivos. 
 Continuação do tratamento dos dossiers técnico-pedagógicos. 
 Continuação da execução física com introdução de nova informação 
proveniente de acções que entretanto encerraram. 
 Impressão de parte do manual de formação para uma acção, bem como de 
algum material anexo ao mesmo (legislação). 





 Preparação e impressão dos documentos técnico-pedagógicos para uma 
FMC. 
 Construção de dois cronogramas de duas acções para colocar nos dossiers. 
 Recepção e tratamento de documentos pessoais recebidos. 





 A impressora está fora de serviço pois não há fichas desocupadas para a 
ligar, luz dos lavatórios da nossa casa de banho continua a não existir. 
 Envio de emails a formadores a pedir os seus dados pessoais para 
 
 Não compreendo como existe tanta preocupação com 
a imagem, e depois continuam a existir problemas 
básicos que não são resolvidos. 
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introduzir na execução física. 




 Formadora pediu para falar para mim mas não me sabiam explicar a razão. 
Depois entrei em contacto com a mesma, e concluí que não era comigo que 
ela deveria falar. 
 Execução física de formadores. 
 Criação de dossier contabilístico financeiro. 
 O colega diz ao telefone que o modo de funcionamento, “agora e nos 
próximos anos vai ser assim”, a trabalhar em parcerias. O mesmo ainda 
relata “ah, coloca-nos em situações complicadas (o director), estou numa 
posição tramada, depois nós que nos desenrasquemos”.  
 
 Este facto espelha um pouco uma condução de 
informação desadequada, que pode conduzir a 
adversidades em relação com o que o cliente procura. 
 
 
 Não consegui perceber o porquê nem o sentido das 
parcerias que vão começar a existir (dado que o 
contacto que tenho com processos de decisão deste 





 Chego ao escritório, e reparo que está tudo muito bem arrumado nas 
secretárias, só depois me apercebi que era devido à visita do director de 
recursos humanos de França. 
 Continuação do dossier contabilístico financeiro. 
 









 O director-geral convoca uma reunião geral, vão todos os colegas menos os 




 Esta realidade dificulta o sentido de união na 
organização, em que eu próprio senti este aspecto, 
pois apesar de eu e outros membros não estarmos à 
tanto tempo na organização, julgo que seja também 








 Continuação da colocação dos questionários de avaliação das formações na 
base de dados. 
 Conversa informal com um colega onde este diz que “existem graves 




 Desabafo por parte de um elemento da organização 
relativamente aos problemas de comunicação 
existentes. 




 Dois colegas dizem que é ridículo a informação que receberam num email, 
onde um comenta “parece que estamos num colégio primário”. Não me 
apercebi bem do que se tratava, dado que não recebi o email, mas 
conversando com outro colega, descobri que se tratava de uma votação, em 
que todos teriam que votar nos colegas que consideravam ser os melhores 
trabalhadores”. 
 Continuação da colocação dos questionários de avaliação das formações na 
base de dados. 
 
 Nesta situação, ocorre uma tentativa de valorização 
de recursos humanos por parte da organização sem, 
no entanto, adquirir uma boa receptibilidade por 





 Chego e não tenho computador, foi preciso para outro colega, vou para o 
lugar de um outro colega. 
 Criação de um ficheiro, a pedido da contabilidade, com os dados dos 
formandos de FMC e os seus NIB‟s. 
 Ainda continuo com a questão dos questionários de avaliação e do 





 Mais uma vez, o meu computador voltou a ser retirado da minha secretária.  
 Um colega afirma que “eu não vou votar nisso, não vou votar no que não 
acredito, nem nada disto me foi apresentado, parece uma brincadeira…”. 
 Pouco depois, o mesmo colega pediu ajuda para ir buscar umas coisas à 
carrinha na garagem, e aproveitei e ofereci-me prontamente a ver se 
 
 Deve ser porque não trabalho à tarde e vão buscar um 
que esteja livre. 
 
 O colega demonstrou ter consciência de que o 
trabalho ali realizado é em equipa, pelo que 
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descobria mais algo. Pelo caminho puxei um pouco mais pelo assunto, 
comentando ele que “eu não trabalho sozinho, não tem lógica estar a 
nomear este ou aquele, não é razoável estar a destacar seja quem for. 
Quando voltamos, alguns colegas insistem para ele votar e ele, convicto 
das suas ideias, não votou. 
 Criação de documentos de despesa de Janeiro e Fevereiro respectivos aos 
formandos das FMC. 
 Fiquei a trabalhar o dia inteiro. 
















 Construção dos documentos de despesa, com a informação relativa ao que 
pagar a nível dos subsídios dos formandos.  
 Director não assinou os documentos para eu hoje ir ao notário, na sexta 
passada o colega pediu-lhe mesmo quando esta estava ao pé de nós e, num 






 Este facto pode revelar por si um pouco a quantidade 
de tarefas que lhe são incutidas, pelo que não tem a 
capacidade de corresponder de igual forma a todas. 




 A caminho da empresa, encontro na rua o colega I, que me diz que a gestão 
da organização é deficiente, e após eu ter perguntado, contou-me que as 
categorias para as votações de melhor colega eram maior flexibilidade, 
melhor colega, maior orientação para resultados e inovação. Continuação 
da gestão financeira do projecto das FMC com a construção dos 
documentos de despesa. 
 Ida ao notário. 
 Construção de uma proposta em ajuda a um colega. 
 
 Este facto surge em continuação do que se passou há 
poucos dias atrás, que me ajudou a perceber melhor 
que espécie de nomeação tinha existido, e a clarificar 
a consciência que os elementos têm de problemas a 




 Continuação e finalização da proposta que iniciei no dia anterior. 
 O director vem ao nosso departamento, e convoca uma pequena reunião 
geral, comunicando que cada um, após a reunião com os clientes, envie 
prontamente um email (por telemóvel ou computador se tiverem acesso) 
com as directrizes necessárias para os colegas que estão na organização 
começarem logo a preparar as propostas.  
 O director-geral diz que eu vou começar a ajudar mais dois colegas na 
construção de propostas. 
 Contacto com formadora de uma das acções de FMC para esclarecer 
aspectos do manual. 
 
 Aqui, foi possível observar a tentativa de introdução 
de um novo processo de troca de informação, de 
modo a rentabilizar o tempo e assim aumentar os 
índices de produtividades. 
 
 
 Foi-me incutido então uma nova tarefa principal, a 
acompanhar a organização e gestão das FMC, 
passando eu a ter mais uma orientação no desenrolar 
das minhas actividades. 




 Gestão financeira – continuação da construção dos documentos de despesa, 
impressão e organização dos mesmos. 
 Depois ter ido à impressora, encontrei um colega meu nos corredores e, 
através de uma conversa informal, este contou-me que tinha sido afastado 
de um projecto onde ele esteve bastante empenhado na sua construção, por 
o considerem inexperiente para o acompanhamento do mesmo. 
 Preparação das fichas de avaliação para duas acções de FMC. 
 
 Prática de gestão que poderá conduzir a uma 





 Fui até aos dossiers da contabilidade para começar o trabalho de 
organização dos encargos com a FMC. 
 Ao aproximar-me da mesa de um colega do marketing, reparei que este 
tinha em cima da sua secretária um catálogo diferente dos outros e, quando 
pedi para o observar, reparei que este era o da empresa-mãe e tinha uma 
estrutura praticamente igual ao nosso. 









 Continuação da tarefa de organizar os documentos de despesa dos 
formandos. 
 Ajuda na construção de uma proposta para um colega. 
 




 Conversa no elevador entre dois elementos, em que um revela que “não 
gosto de trabalhar com ele”, tendo contado inclusive ao director que não 
funcionou e que o director ainda fomenta esse conflito, ao que o outro 
trabalhador diz que “é habitual, não é a primeira vez que ele faz isso” 
 Construção de uma proposta em auxílio a um colega. 
 Continuação do dossier financeiro das FMC. 
 
 Revela-se aqui a existência de conflitos entre pares, 
ao que não existe uma resolução pacífica e positiva 





 Finalização da proposta que comecei no dia anterior. 





 Ajuda a um colega na construção de uma proposta. 










 Vim à tarde devido à greve dos transportes, e reparei que estava um 
ambiente menos tenso, a organização e o comportamento dos trabalhadores 
parece assumir um carácter mais informal e leve. 
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 Julgo que o director anda a fazer reuniões com um conjunto de 
trabalhadores de avaliação de desempenho, um a um. O colega diz que o 
director falava com o primeiro que chegasse, e o primeiro que lá chegou, o 
director disse que queria falar primeiro com um outro colega. Este volta a 
sentar-se no lugar com uma cara de desapontado 
 O director poderá demonstrar aqui uma distinção 
entre trabalhadores que desempenham funções 
semelhantes, o que pode conduzir à falta de 




 Resposta a pedidos telefónicos de informação relativa aos certificados e a 
possíveis cursos de FMC. 





 Um colega desloca-se até ao posto de trabalho de outro e, após uma 
pequena conversa, deslocam-se até uma sala à parte.  
 Imputação de dados na execução física dos formandos. 
 
 Como é costume, quando é necessário debater 
questões relativas a decisões a tomar para a 
construção de propostas, os elementos da equipa 




 Reformulação do material técnico-pedagógico correspondente a duas 
acções de formação. 
 Um colega diz a outro “sim, mas não sei se fazemos igual para esse cliente, 
deixa-me só enviar este email e já esclarecemos isso na salinha” 
 Comecei a procurar informação relativa a certificação das UFCD‟s. 
 Continuação de construção do dossier financeiro. 
 




 Continuação da construção do dossier financeiro, depois de ter reunido a 
informação encontrada sobre a certificação das UFCD‟s. 
 Construção de uma certificação provisória para um formando. 
 Um colega, comentando uma decisão do director relativamente a um 
projecto com outro elemento, afirma “olha eu já nem digo nada, é sempre a 
mesma pessoa que sabe tudo, eu não percebo a sério, mas pronto que 
remédio”.  
 Contactos com formadores para saber a quantidade de formandos que 
acham que vão passar, para pedir os modelos necessários da casa da moeda 





 Este acontecimento é reflexo da consequência que 
uma alta centralização poderá ter no desempenho das 




 Continuação de procura de cópias de facturas para colocar no dossier 
financeiro. 
 Pequena reunião informal entre os colegas para clarificarem questões 




 Facilidade em realizar reuniões informais, mesmo 




 Construí de comprovativo prévio de conclusão para um outro formando. 
 Ajudei o colega na construção de uma proposta. No entanto, o colega 
chamou-me à atenção para um aspecto na parte da caracterização da acção, 
para quando houver mais que um curso tentar colocar a informação num 
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por alguns slides. 
 Pequena revisão nos controlos de custos para acertar uns detalhes e valores 
que faltavam para pagar aos formadores de Fevereiro e Março. 
 




 Estou sozinho na minha sala, alguns colegas devem ter ido para reuniões, 
enquanto os outros soube que estavam a ter formação em gestão de 
projectos. Ajuda na construção de uma proposta para um colega. 
 
 
 Aspecto positivo na formação aos trabalhadores da 





 Os colegas em conversa falam sobre “a maratona de trabalho” que três 
colegas tiveram durante o fim de semana, devido a erros de timing de 
realização das tarefas. 
 Execução física de uma acção das FMC. 
 Contacto com formadores das FMC. 
 Conclusão de uma proposta para um cliente, e construção de dois resumos 
de Curriculum Vitaes. 
 Execução física relativa aos formadores. 
 
 Possível má organização do trabalho. 




 Organização dos recibos de Dezembro do dossier financeiro. 
 Continuação da execução física de uma acção de FMC. 
 Digitalização dos documentos da formação (folhas de presença e sumários) 





 Pequeno debate entre o director e os restantes membros de um 
departamento, para decidirem como vão ficar colocadas as pastas no novo 
root. 
 Estão nas nossas instalações dois colegas estrangeiros, pelo que vem tudo 
vestido formalmente. 
 Colega nova num departamento. 
 Um colega em conversa com outro exprime um pouco de indignação 
“Estou farto de dizer a ele (o director) para marcarmos uma reunião para se 
escolher x ou y (julgo que possíveis parcerias para um projecto) (…) epah, 
que mande uma moeda ao ar, mas escolha”  
 







 Este facto reflecte a influência determinante do 




 Fui tirar cópias dos documentos necessários para os carimbos a realizar nas 
instalações de um cliente. 
 Um colega sugere a outro uma troca de lugares devido ao ar condicionado, 
visto que um é mais sensível ao frio que o outro, ao que um responde “sim 




 Mais uma vez, é possível observar através desta 
pequena conversa a centralização existente na 
organização.  
Dia/Mês/Ano Registos Observações 
comenta “achas que temos que pedir autorização?” 
 Hoje denotei um ambiente especialmente agradável na organização, com 




 Não fui trabalhar neste dia dado que na próxima segunda-feira iria passar o 





 Um colega diz que o telefona está farto de tocar no outro lado e ninguém 
atende, dizendo que “está tudo a marimbar-se…”, propondo depois que 
“devia haver uma formação em procedimento interno, para se que pudesse 
atender o telefone do colega e não estar completamente à nora”. 
 Vou para as instalações do cliente para carimbar as facturas respectivas aos 
apoios financeiros prestados pelo FSE. 
 
 Falta de um sentido comum, demonstrando também 
uma vontade em que existisse um curso de formação 





 Continuação, no nosso escritório, dos carimbos que faltavam do cliente, 
visto que houve algumas impressões que saíram em folhas com os 
logótipos da empresa, o que não poderia ser. 
 Recebo um telefonema de um pai de uma formanda, um pouco enervado, 
devido ao certificado que não foi entregue à filha. 
 Os colegas trabalham em equipa na formulação das frases a colocar na 







 Existência de trabalho de equipa, mas que surgiu de 
uma forma espontânea, não foi estabelecido 
Dia/Mês/Ano Registos Observações 
 O director reúne-se com os colegas, na nossa sala, para debater como serão 
realizados os pequenos-almoços e qual a oferta que se vai promover. A 
conversa realiza-se sem nenhum grau de superioridade do director, mas 
este comenta directamente e toma a decisão de imediato.  
 Contactos com formandos para esclarecimento de questões alusivas aos 
subsídios. 
 Os colegas perguntam ao director se existe algum problema em trocarem 
de lugar, respondendo este “não, de modo algum”. 
 Construí duas propostas para um colega. 
formalmente. 
 Exemplo de existência de pequenas reuniões 





 Um colega acabou por ir para o meu lugar e não para o de um outro 
elemento, e o lugar deste acabou por ser ocupado por mim.  
 Um colega pede ajuda a outro trabalhador para lhe auxiliar na escrita de 
um email em inglês.  
 Conversa entre os colegas para marcarem um fim-de-semana de convivío. 




 Trabalho de equipa 
 
 Tentativa de aumentar a coesão entre os membros 
não parte do topo organizacional, os colegas é que 




 Continuo a ajudar o colega a acabar uma proposta. 
 Queria refazer os cronogramas de formação, mas não estava a conseguir 
editar o respectivo ficheiro Excel. Então, chamei um colega para ver se me 
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auxiliava a resolver o problema, mas também não conseguiu, pedindo para 





 Fiz um pedido de comprovativo de horas ministradas por um formador, a 
pedido do colega. 
 O colega mostra-se um pouco indignado, pois vai “para uma reunião e não 









 Comecei a criar novos cronogramas para as acções, dado que o colega não 
me viu a questão do ficheiro Excel no dia 14/04. 
 O director desloca-se à sala para falar com um colega sobre possíveis 
parcerias e conversam sobre o que se vai facturar este ano através do 
POPH (nas empresas e não na actividade onde estive inserido) e falam 
sobre uma pessoa nova que vai entrar e que trabalho lhe será possivelmente 
atribuído.  
 Um colega em conversa com outro diz que o director lhe confirmou algo 
que não consegui perceber e diz que transmitiu ao mesmo “olhe que depois 
não se esqueça disso, não volte atrás depois” e em brincadeira disse a outro 
elemento que quase teve para pedir a confirmação por escrito. 









 O colega demonstra um pouco aquilo que se deve 
passar em relação à negociação da decisão, em que 
deve ter sido ouvido e tomado em conta e fez questão 
que o director não se esquecesse disso. 
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um formador, e telefonei-lhe para que dizer que ia enviar-lhe a cópia por 
email e pedir a morada para enviar o original. 
 Um colega pediu para a ajudar a encontrar uma base de dados de todos os 
CNO‟s do país, para estabelecer parcerias entre estes e estabelecimentos 
prisionais. 
 Um elemento diz para outro que o director-geral “diz para não colocar o 
formador na proposta”, ao que o outro responde “isto não é normal” e este 
“pois, logo agora que arranjamos um como deve ser não podemos por, 
disse-me mesmo para colocar um formador júnior (os seniores certamente 
são mais caros)”, o outro colega comenta “não tem lógica nenhuma isso, o 
responsável lá empresa X é mais que exigente”, ao que o outro conclui a 
conversa “então olha, ele que se responsabilize por enviarmos mais fracos 






 Este facto reflecte uma certa atitude altiva do director 
em relação às tomadas de decisão, mesmo não tendo 
este um conhecimento mais adequado do cliente do 




 Comecei a fazer a lista que o colega  me tinha solicitado no dia anterior. 
 Abri a minha caixa de email e tenho um email de despedida do colega a 
dizer que era o seu último dia na empresa. Fui perguntar a um colega se 
sabia a razão, mas este disse-me que não tinha conhecimento, apenas soube 
que o colega descobriu à hora do almoço (apesar de já desconfiar) que se ia 
embora. 
 Ajudei o colega na construção de uma proposta. 
 




 Encontra-se nas nossas instalações colega etsrangeiro e deu-nos os bons 
dias pessoalmente a todos nós.  
 Conclusão da proposta para o colega iniciada no dia anterior. 
 O director apresenta pessoalmente o colega estrangeiro a cada um dos 
membros da organização.  
 Em conversa informal com o colega, este conta-me que sempre que 
recebemos a visita de alguém de fora (proveniente da empresa-mãe) 








 Existe uma preocupação relativamente em 
demonstrar uma imagem profissional e formal 




 Finalizei a lista que o colega me tinha solicitado (da listagem das prisões e 





 Tive a manhã toda a ajudar o colega na construção de algumas propostas. 
 Contactos com os formandos para esclarecimentos relativos aos subsídios e 











 Tive a manhã inteira a fotocopiar os documentos porque no dia seguinte 
vou para o cliente fazer os carimbos. 
 Conversa informal com um colega para ver se conseguia obter mais 
informações relativas ao despedimento de um outro membro, e descobri 
que durante a semana antes de o ser cortaram-lhe o acesso ao email, e que 
esta pensava que seria um problema do computador dela, e nem percebia o 









 Tive o dia inteiro a tratar de cópias de recibos para o dossier financeiro do 
projecto das FMC. 
 Três colegas têm uma pequena discussão na hora de almoço, dizendo um 
deles “epah mas porque não me mostraram isso antes? Eu sabia isso…(e a 
proposta ficaria melhor) pensei que fossemos todos a tomar as decisões…” 
 À tarde reparei numa pequena conversa entre dois dos três colegas e 





 É observável neste caso uma falta de coesão entre os 




 Reformulação do documento dos CNO‟s e estabelecimentos prisionais. 
 Um colega dirigindo-se a outro “não podemos ser inocentes, 20.000€ faz 
toda a diferença, da outra vez mandamos um documento assim e perdemos 
4.500€, e agora vão 20?, depois ainda falo com ele (um colega) que não me 
 
 
 Novamente a ressurgir uma conversa que demonstra 
a falta de coesão entre pares. 
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dá feedback nenhum e eu não adivinho as coisas…”  
 Um colega dialogando com outro diz que “A formação que nos interessava 
foi para dia 19 de Maio eu gostava de ir” e o seu par “eu também”, 
comentando outro “pois, mas duvido que o director nos deixe ir aos dois” e 
respondendo o outro colega “pois, eu duvido, mas devia…”.  
 Os colegas conversam sobre o facto de uma formadora (sénior e com 
grande prestígio) que trabalhava com a empresa ter assinado exclusividade 
com uma rival, e que a formadora comentou ao telefone comum elemento 
“pois, agora sou mãe, trabalho com vocês desde 2000 e daí nunca me 
ofereceram um contrato, vocês deviam ter três ou quatro formadores tipo a 
pontas de lança, tinham menos custos acreditem”. Outro elemento comenta 
a situação dizendo” bem, nem sei como ainda não se passou o mesmo com 
outra formadora que nós sabemos…” e este responde “sim, essa quando 
puder faz o mesmo”. 
 
 Surge aqui uma questão em que parece ajudar a 
esclarecer o facto de o director decidir que formações 
os trabalhadores terão, mesmo que estes revelem 
vontade em frequentar outras, dado a natureza das 
suas tarefas. 
 Este acontecimento reflecte por si um problema que 
advém da prática de gestão de recursos externos que 
a organização emprega, política que não regista uma 
concordância entre os elementos da organização, 
onde inclusive a formadora propõe que este aspecto 




 O colega comenta um pouco irritado com outro dos seus colegas “pois, 
tanto dinheiro mal gasto nesta empresa e depois é isto por causa de 10€” a 
qual o outro responde “mesmo a sério!”. Ouvindo a conversa, outro dos 
trabalhadores comenta “olha, também não fiques assim, mas eu percebo-te, 
se fosse para ir para as reuniões…”, e o outro diz “colega, mas a questão é 
que a resposta foi mesmo um grande não – não empresto e não a levam (à 
 
 Esta conversa revela o poder e autoridade exercido 
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carrinha).” 
 Fui às arrecadações com alguns colegas, e um deles comenta mesmo “é 
ridículo não haver o minímo de condições de material de escritório, muitas 
vezes já trouxe de casa agrafadores, canetas, post-it‟s, e por aí fora”. 
 Um colega chega à nossa sala e diz “bem, já se estava ali tudo empolgado a 
ver o casamento real na net” e quando fui ao outro lado da empresa, de 
facto já estavam 3 pessoas no mesmo computador a ver. Quando regresso 
ao meu posto, um membro comenta “incrível, a empresa pára para ver essa 
porcaria”, e um outro colega comenta irritado e em tom irónico “sim, 
realmente não me querem cá vir resolver um problema enquanto eu vejo 
isso também?”  
 O colega queixa-se que o director-geral lhe disse para não enviar um email 
a uma pessoa porque não gostava dela, para enviar “ao outro”, e esse 
mesmo outro envio depois o mesmo email à tal que o director não gostava, 
e colocou o outro colega num fogo cruzado desnecessariamente e exclama 
“e ainda vou levar na cabeça por não sei o quê!!”. 
 Dois colegas estão à conversa com um pouco de ar de desesperados, e um 
dele diz ao outro “não pode ser assim, há tem que mudar isto, o cliente 
pede frango e nós damos perú?? Eu vou a tua casa limpo-te tudo e levo 10€ 
e o que nós estamos a fazer é vou a tua casa, digo como fazeres as coisas e 
levo 20€” e outro responde “exacto, é isso”. 
 
 Os membros da organização revelam não existir 
alguns elementos básicos para o trabalho, nem 
preocupação em suprimir essas lacunas. 
 Este acontecimento demonstra por si que não existe 






 Coloca-se aqui um problema resultante da 
centralização das decisões, que conduz a um 
descontentamento por parte dos trabalhadores. 
 
 
 Mais uma vez, dois colegas conversam sobre o risco 
de as decisões serem estabelecidas sem um 
conhecimento adequado da situação. 
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 Construí duas propostas para ajudar um colega. 
 




 Chego às instalações da organização e estão dois elementos novos, 
estagiários, provenientes de uma escola técnico-profissional para ajudar o 
departamento do QREN e a contabilidade. 
 Perguntei a um dos colegas se tinha alguma coisa para mim, e este disse 
que não, outro dos colegas ouvindo disse que tinha umas propostas e que já 
me passava. Entretanto, o colega acaba por me passar uma proposta. 
 Após a realização da proposta, iria realizar outras noutro formato empresas 
quando fui avisado pelo colega que teria que ir ao notário com urgência. 
Fui até ao gabinete do director buscar o seu cartão de cidadão e diz-me 
“José, não te esqueças de me dar o cartão de volta que eu vou para fora, e 
sem isso não saio do país (risos), não te esqueças mesmo que eu esqueço-
me.”  
 Depois da ida ao notário, recebi uma das formadoras com que trabalhei, 
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apoio necessário e que qualquer coisa que fosse preciso respondi 
eficientemente. 
 Posto isto, fui digitalizar o pedido de reembolso intermédio carimbado pelo 
notário e falei com um colega, para que ele me passasse a tarefa de 















 Cheguei à organização umas propostas para o colega que não tinha 
conseguido finalizar na manhã anterior e, quando este chega mais tarde 
devido a uma reunião, diz-me que já não era necessário que eu as fizesse 
dado que ele as fez ontem à tarde.  
 O telefone da recepção (o central) foi para a mesa de outro colega, e o um 
colega foi ocupar o lugar de um outro que já não trabalhava connosco, cuja 
razão de ter sido despedido era-me desconhecida. Com a saída também de 
um colega, o seu lugar passou a ser desempenhado por um elemento que 
antes se encontrava na logística. Início da construção do dossier de um 
 
 Falta de comunicação entre pares, que me levou a 
repetir um trabalho que já estava realizado. 
 
 
 Flexibilidade laboral entre os membros da 
organização, que permite a um colega passar a 
realizar as tarefas de outro que saiu. 
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cliente para os carimbos referentes aos subsídios do FSE, tirando 




 Após acabar de arrumar o dossier, tarefa que comecei no dia anterior, 
comecei a construção do ficheiro de encargos com os formandos das FMC. 
 Numa conversa no interior da sala, o colega perguntou a um dos elementos, 
dizendo “ele está em reunião com quem?”, ao que responderam esta com 
“X” (existiam dois colegas com o mesmo nome na organização” e o colega 
responde “qual”, respondendo o outro “o y, também não há mais”.  
 Existe um telemóvel que é partilhado entre três colegas e este avariou-se 
acerca de três semanas. É o telemóvel que tem o contacto dos formadores 
entre outros importantes. Como é possível ainda não terem comprado um 
telemóvel novo?? Pela conversa na sala, parece-me que o director insiste 
em que utilizem um antigo quando já disseram que não há mais nenhum, 




 Desconhecimento por parte dos elementos da 
organização da saída de um colega seu, o que pode 
ser reflexo da falta de estímulo uma política de união 
entre os membros da mesma. 
 Falta de condições materiais que são relativamente 
fáceis de resolver, que podem ser prejudiciais ao 




 Continuação da construção do ficheiro de encargos dos formandos do 
cliente. 




 Uso de estrangeirismos como resposta às condições 
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lança para o ar “um sinónimo de formação on-the-job?” e depois mais à 
frente falam um com o outro sobre os termos em inglês e um colega diz 
“mete em inglês que eles (o cliente) em três palavras dizem uma em 
inglês” 
 Numa conversa informal com um colega, perguntei sobre o colega novo 
que está no marketing, ao que ele diz que também “é estagiário proveniente 
da escola técnico-profissional (…) e é complicado trabalhar assim, mas as 
empresas não se põem a contratar à balda porque não sabem o que pode 
acontecer”. Perguntei também se sabia porque razão um dos colegas  tinha 
sido despedido, e foi por não renovação do contrato.  
 Numa conversa entre o grupo, o colega vira-se para outro dos seus colegas 
e diz “sabes quanto crescemos no ano passado?? 30 %, crescemos 30% 
num ano de crise…nós estamos aí!”. 




 Reflexo da política de recrutamento de mão-de-obra, 
em que existe um recurso a jovens estagiários com 
competências na área , mas não se propõe um 
contrato de trabalho fixo. 
 
 
 Levanta questões relativas às razões da existência de 









 Conversa entre os colegas sobre uma formadora habitual, que “recusou-se 
a dar dois dias de formação em Junho, pois em Junho não trabalhava”. No 
entanto, o cliente é uma multinacional e um destes colega  diz que “foi um 
projecto que gostou de ganhar” e que a formadora “actuou de um modo 
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como se fosse ela o mais importante de todo o processo, como se fosse 
insubstituível”, frisando que fez “questão de dizer à formadora que a 
substituta vai fazer um bom trabalho”. 




 Dois colegas, quando cheguei à sala, estavam a debater o facto de o 
director não se preocupar com as coisas devidas e depois dizem os dois que 
não percebem nada dos emails enviados, dizendo um deles “não é a 
primeira vez que isto acontece”. 
 Um colega volta a queixar-se de não terem telemóvel ainda. 
 Um colega abre a sua caixa de email e exclama “não percebo nada do que 
aqui está escrito”, comentando outro elemento que o director “tem que 
perceber porque toda a gente lhe responde aos emails a dizer que não 
percebeu o que ele pediu”.  
 Continuação da execução financeira. 
 
 Reflexo da centralização existente e dos problemas 









 O colega telefona à formadora a pedir um reajustamento de horários devido 
a um pedido do cliente. E diz-lhe que lhe vai pagar mais uma hora em vez 
de aumentar o valor. É justo devido à distância (Palmela) e a hora (das 8:00 
às 11:30), e pelo cliente ter pedido para partir a formação em meios dias. 






 Facto que por si espelha um pouco a falta de 
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em Angola, e pediu-me nesta semana para lhe enviar contactos dos 
formadores de lá para que ele lhes possa fazer entrevistas, quando isto 
devia estar orientado à três semanas atrás”.  
 Ajudei um colega na realização de uma proposta. 
 Reajustamentos na execução financeira de um cliente. 
organização presente na empresa em alguns 




 Em conversa informal, perguntei a um dos colegas porque razão outro dos 
seus colegas tinha perdido o seu projecto com a multinacional, ao que este 
responde que o cliente queria unicamente aquela formadora, e como esta 
assinou um contrato de exclusividade com outra empresa, o cliente 
abandonou a nossa organização para passar o projecto para uma rival.  
 Continuação da execução física do cliente e sua conclusão. 
 
 Esta realidade espelha os problemas que podem 
resultar da não contratação efectiva de formadores 




 Procurei pedidos de ajuda de pagamento de três formandos de um cliente 
cujas cópias faltavam para colocar no dossier financeiro. 
 Desloquei-me até às instalações do cliente para entregar o pedido de saldo 
final. 
 Preenchei ficha de um cliente sobre a caracterização da formação que lá se 
realizou. 
 Ajudei um colega na construção de uma cópia do dossier técnico-
pedagógico para um cliente. 
 




 Chego à empresa e está um sujeito estrangeiro que vai dar formação ao 
pessoal de um departamento. 
 Envio ao colega dos pedidos de ajuda de pagamento correspondentes aos 
formandos que falta pedir as facturas para posteriormente as carimbar. 
 Construção de três propostas POPH para três clientes diferentes. 
 Envio de email para um cliente cujos formandos participarão nas nossas 
FMC a explicar o porquê do não termos enviado os certificados e pedi 
novamente que os formandos enviassem os restantes documentos oficiais 
para que possamos iniciar esse processo. 
 Contactos telefónicos com formadores, para esclarecer questões relativas 







 Encontro um colega na rua e aproveito a situação para, informalmente, 
perguntar-lhe se sabia que formação o pessoal tinha tido no dia anterior, ao 
que me respondeu “à tarde foi formação comercial, mas de manhã foi 
formação de valores e essas coisas”.  
 Construção de ficha comprovativa de conclusão para um formando. 
 Continuação dos contactos com formadores e formandos com o mesmo 
intuito do que fiz no dia anterior. 
 
 Aqui é possível observar a existência da 
tecnoestrutura e do vértice estratégico no exterior da 
organização (provêm da empresa mãe). 
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 Continuação da construção do dossier financeiro do projecto das FMC 
(introdução das facturas de Março). 
 Um colega diz “alguém sabe fazer isto?” tendo respondido outro “saber 




 Encontro o colega na rua todo apressado, ajudei-lhe a trazer os bolos e ele 
desabafou dizendo que se estava “literalmente a passar” dado que “só me 
informaram ontem às 5 da tarde que a formação de amanhã era da sua 
responsabilidade (onde ela é responsável pela logística), o que implica 
catering e serviços externos, e marcar almoços…eu ainda disse se aquilo 
eram horas de avisar…”, e a resposta que disse que obteve foi “pois, mas é 
teu…(portanto da responsabilidade deste colega). 
 Depois, outro colega esqueceu-se que hoje era pequeno-almoço com 
clientes de um departamento, o que implica uma chegada ao local de 
trabalho um pouco antes das 9 da manhã de modo a que dê tempo para 
preparar tudo e receber as pessoas.  
 O director geral chega á sala do nosso departamento e diz a um dos colegas 
que é preciso a presença dele lá em baixo no pequeno-almoço para fazer 
número.  
 Na continuação, um colega diz a outro: “pois, ela disse que é melhor 
despacharem-se a descer, senão fecha a porta”, ao que o outro responde 
 
 Problemas a nível de comunicação, com 










 O facto de chamar trabalhadores para „fazerem 
número‟ pode ser um obstáculo á motivação dos 
mesmos para o desempenho das restantes tarefas. 
 Trabalhadores têm noção de que a empresa não está 
bem. 
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“isto não está nada bem, temos que falar”, o outro elemento concorda 
exclamando “mesmo a sério!”, comentando ainda o mesmo ao referir ao 





 Contactos com formandos para esclarecer algumas dúvidas que estes 
tinham em relação aos certificados. 










 Um colega queixa-se que não percebe nada do email que o director lhe 
enviou ao dizer “Hun? O que é isto? A sério não percebo nada…”. 
 Entretanto, outro colega entra na sala e diz para não fazerem mais pressing 
nos clientes para os convidar para uma conferência, ao que outro elemento 
comenta “eu já nem digo nada…” 
 Introduzi alguns questionários de avaliação das formações no sistema para 
ajudar o colega. 
 Execução física de duas acções das FMC. 
 
 Problemas de comunicação. 
 
 Numa tentativa que me pareceu de minimização de 
custos, um membro demonstra não concordar com o 
mesmo, mas também não reclamou a decisão. 




 Um colega diz a outro “então ontem fui ter com o director para lhe mostrar 
o que ele achava da proposta e ele disse-me que punha a parte do fim para 
o início e para pedir a ti ou a ele para fazerem isso” e o colega  “eh lá 
também é preciso uma multidão”, comentando um outro colega  “mesmo, 
aquilo não custa nada”. 
 Continuação da ajuda a um dos colega com os questionários. 
 Um colega pergunta aos restantes colegas de departamento, dada a 
necessidade de formar uma equipa, se estes conhecem formadores de 
informática além dos habituais que estão com a agenda bastante 
preenchida.  
 Pequena reunião entre os trabalhadores. 
 Um colega mostra-se bastante contente por ter conseguido aumentar o 
preço de uma formação a aplicar a um cliente multinacional. 
 
 Existência de um confronto de ideias entre o director 





 Surge aqui um problema devido à não contratação 
efectiva de formadores, que pode impedir a 




 O colega, cujo posto de trabalho se localiza na outra parte do escritório, 
entra na nossa sala e diz “bem, vocês aqui estão sempre num silêncio vai lá 
vai, parece que estão sempre concentrados”.  
 Ajuda ao colega na colocação de dados dos questionários no sistema. 
 
 Demonstração da existência de um clima mais tenso 
e pesado no departamento em que existe uma maior 
competitividade dado a natureza das funções. 




 Um colega irrita-se com um formador pois este não atende o telemóvel e 
ainda não enviou o manual para ir para a gráfica hoje dado que a formação 
começa amanhã e estabeleceu um limite de horas, senão contacta outro. 
 Um conjunto de colegas foi para uma conferência ng”, que se realizou num 
hotel. 





 Finalização da proposta iniciada ontem e começo de uma outra também 
para o colega. 
 Perguntei a um elemento quem são os parceiros da empresa com salas 
informáticas caso os clientes, como está na proposta que estou a construir, 
possuam um número alargado de formandos, sendo necessária uma sala 
maior do que as que a empresa possui. Este respondeu-me que “temos 




 Recurso a parcerias externas caso seja necessário de 




 Finalização de uma proposta iniciada no dia anterior. 






 O pessoal de um departamento queixa-se que o director tinha dito que eles 
 
 Este acontecimento demonstra a existência de dois 
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teriam até dia 31 para acabar os módulos e-Learning, com um formador 
estrangeiro, e afinal os módulos já fecharam, comunicando um colega 
dizendo que o formador disse que tinham tempo suficiente para perder 
1h30 em seis semanas. 
 Perguntei, por curiosidade, ao colega em que consistia o curso, e este 
respondeu-me que era um masterclass de e-Learning, para conhecer os 
produtos da organização. 
 Alguns colegas continuam a mostrar indignação por ainda não existirem 
telemóveis, ao que o colega frisa que já voltou a avisar o director da 
existência deste problema. 
problemas ao mesmo tempo, que é a comunicação 
vertical não ser a mais adequada, e que 
possivelmente os trabalhadores não estariam 
motivados para realizarem tal curso. 
 




 Impressão de documentos que faltavam de formandos de um curso das 
FMC. 
 Organização do material dos carimbos e ajudas de custo nos ficheiros 
referentes ao projecto de formação de um cliente. 
 O director chama um colega e este quando volta diz que “já levei na cabeça 
por causa do outro curso que tínhamos para acabar  (… ) ele tinha dito que 
tínhamos até ao final do mês para o acabar e ele depois disse que não, que 
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 Um colega diz que o curso de inglês que eles estão a realizar “não está bem 
estruturado e organizado consoante o trabalho deles (…) anda-se para aqui 
num ritmo que o curso corta um bocado” após o director ter transmitido 
também ao colega que o curso de inglês não estava a avançar como 
deveria, que eles ainda não falam inglês nas aulas e não fazem por isso. 
 Um colega diz que o director lhe “deu” na cabeça por todos.  
 Um colega disse a outro que o director vai convocar uma reunião entre 
colegas antes do almoço, e diz que “isto está hum hum” ao que outro 
colega responde “só não acerto no euromilhões e (…) tenham cuidado que 
ele está duro”. 
 Um colega dirige-se a outro dizendo: “não se tem dinheiro para mandar 
cantar um cego” ao que ele responde “ oh isso vendes 2/3 projectos pagas o 
teu ordenado e uma consultora, e se fizeres isso num mês…”, comentando 
outro de seguida dizendo que “um mês não chega…”. 
 Um dos colegas vem de uma pequena reunião com outro elemento e 
transmite-lhe algumas dicas relativas a propostas, dizendo que “vamos ver 
propostas em liderança e coaching deste ano se foram aceites, é porque 
estão bem estruturadas e é aproveitá-las, para não se fazer mais senão o 
tempo falta para outras…, há que potencializar a coisa”. 
 
 Falta de participação dos trabalhadores em processos 
de diagnóstico e formação, conduz a procedimentos 
desadequados ao ritmo das suas funções. 
 
 









 Questão do “Fast-food” da formação e de 
rentabilidade dos processos, não sendo afinal assim 
tão verdade que se pensa em todos os casos em 
particular. 




 Neste dia houve pequeno-almoço com clientes, chego e parecem todos 
umas “baratas tontas”.  
 Apercebendo-me da confusão, esperei um pouco mais no departamento 
responsável, sentei-me ao pé dos elementos e chega ouro colega que lhes 
diz para irem lá abaixo receber os clientes e ambas olham uma para a outra 
sem saber o que fazer, visto que estavam de calças de ganga. Um colega 
olha para o outro e faz uma cara de estupefacta e indignação, dado que não 
a tinham avisado, e ao mesmo tempo exclama “isto assim não dá…” 
 Um colega diz também que o director chegou em cima da hora, mesmo às 
9, e perguntou “Já têm a minha apresentação não já?” ao qual o outro 
colega diz “Qual apresentação?” e o director responde “Eu mando sempre 
antes de sair de casa…”. O colega responde “então, mas eu cheguei cedo e 
tive a preparar o pequeno almoço claro que nem vi o email ainda…”. 
Percebi então porque andava o director de um lado para o outro a procura 
dos colegas para lhe colocarem a apresentação na pen. 
 Ao sair da organização, pois ia para o cliente trabalhar, encontrei ao pé do 
elevador os colegas e puxei um pouco, através da conversa informal, a ver 
se descobria algo. Um deles diz que precisavam alguém para o call-center 
e um elemento que esteve lá na altura disse que conhecia uma pessoa que 





 Problemas de comunicação novamente entre colegas, 
neste caso com consequências prejudiciais directas 
















 Constante preocupação com a importância da 
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44, e imediatamente disseram para esquecer que não era a imagem da 
empresa. O elemento disse mesmo assim que ela era simpática e aberta, 
lidava e interagia bem com pessoas mais novas mas mesmo assim disseram 
para esquecer.  
 Um colega diz ainda “a sério não percebo, tanta preocupação com a 
imagem e com isto e aquilo, e depois chegam os clientes para o pequeno-
almoço e não está cá ninguém para os receber, dizendo ainda que desde 






 Os membros da organização revelam aqui ter 
consciência da existência de uma má gestão de 





 Tive a trabalhar fora das instalações da organização pelo que não 

















 Tratamento da inscrição dos formandos e imputação das formações 
realizadas na plataforma SIGO. 
 




 Imputação de dados referentes às formações modulares certificadas na 
plataforma SIIFSE.  
 Um colega, que se tinha deslocado até ao gabinete do director, regressa 
desabafando com outro “ parece que não me ouve, estes gajos são lixados, 
chateiam-me a cabeça e vou ali pedir para mudar para quê? Fica tudo na 





 Não fui trabalhar para compensar os dias inteiros que tive a trabalhar nas 





 Continuação da imputação de dados referentes às formações modulares 





 Um colega disse a outro elemento “hojé há reunião e que se ponha os 
“pontos nos i‟s”, que eu não percebi em que situações é que é para aplicar 
aquilo…tu percebeste?” o seu colega exclama “eu não!” e este “pois…eu 
também não”. 
 Os colegas falam sobre alguém exterior à organização e um deles comenta 
para outro “ai então ela foi despedida?” o outro elemento diz  “sim, foi…ao 
final do dia já não tinha nem email nem nada”, onde o colega responde 
 






 Questões relativas a política de recursos humanos e 
de despedimentos. 
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“pois…onde é que eu já não vi isso”. 
 Um conjunto de colegas regressa de uma reunião com o director, e reina 
um discurso carregado de ironia entre eles, onde alguém comentou que 
“isto não tem lógica, só não vale mesmo arrancar olhos…” e o colega 
comenta “oh! Pois, qualquer dia até isso vale”.  
 Ainda na continuação do momento pós-reunião, numa conversa entre os 
colegas, um deles diz “epah nem faço comentários” e um responde 
“pois…nem eu…”, dizendo outro de seguida “epah tu já me viste aquele 
email!? Por favor…” e um outro elemento colega ri-se ironicamente 
comentando ainda “eu não percebo patavina desta coisa! (os emails)”. 
 
 
 Discordância com que se estabelece nas reuniões, 
possivelmente devido á falta de participação dos 











 Continuação de reunião de documentos para colocar no dossier financeiro 
das formações e levantamento dos documentos necessários a colocar 





 Ao vir do outro lado do escritório, percebi que um elemento recebeu 
um telefonema do director, mas só consegui prestar atenção à parte 
final da conversa, pois não estava no meu lugar de trabalho, mas no 
 
 Inexistência de um sentimento de confiança e 
motivação por parte dos trabalhadores.  
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final desta, o colega desabafou num tom um pouco alto “opah a 
sério, isto já me ultrapassa…” e eu, já percebendo um pouco do que 
se passava, olhei para o resto da sala a ver se alguém iria comentar e 
houve um que olhou de imediato para o colega, com uma expressão 





 Logo bem cedo, um dos colega exclama “sim senhora, isto hoje parece que 
voltamos a outros tempos” da empresa, e perguntei-lhe novamente em 
relação ao facto de o volume de formação dos últimos anos, dado que um 
dia ouvi outro colega a dizer que “ o ano passado tínhamos trabalhado bem 
(a nível de vendas) num ano de crise”. A isto, o outro elemento afirma” 
sim, também já o tinha ouvido dizer algo do género, mas sabes que há 
muita coisa que não se faz aqui e quanto a esses seminários não tenho 
conhecimento…”. 
 Então, ao chegar ao pé de um outro colega, puxei um pouco o tema para 
esclarecer um pouco os dados que recolhi, através de mais uma conversa 
informal, perguntei-lhe se os clientes preferiam que a formação tivesse 
lugar nas instalações deles do que nas nossas, ao que ele me respondeu 
“nas deles claro”, o que pode justificar uma diminuição do volume de 
formação decorrido nas instalações da organização em estudo. 
 
 Surge aqui um facto que reflecte uma diminuição de 
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 Um colega diz que esteve doente no fim-de-semana e quando chegou e 
abriu o seu email ficou “doente outra vez com os emails” recebidos da 
parte do director, em que afirma ter recebido “10 emails e algumas coisas 
sem lógica”, como pedir a um colega para validar um trabalho realizado 
por outro elemento sobre o qual o mesmo disse “não tenho noção nenhuma 
do que se faz…”.  
 Após ter ido à fotocopiadora, cruzei-me com um colega e este contou-me 
que “estava a agendar reuniões” e outro trabalhador vai até ao seu encontro 
e transmite-lhe que ele passaria a ficar também com o agendamento de 
contactos para um congresso a ajudar um colega. Posto isto, este vira-se 
para o outro elemento e pergunta “o que estás a fazer?” ao qual o outro 
responde “estou a tratar de reuniões agora da parte da manhã e à tarde vou-
me dedicar ao resto”, ao que prontamente o outro trabalhador responde 
”não, dissera-me que estes mês estavas cá exclusivamente para nós” na 
continuação do diálogo o outro colega, um pouco surpreso diz “ok ok tudo 
bem”. Na semana passada, durante uma reunião, o director chamou o 
colega até ao seu gabinete, dizendo que não estava a ver entrarem reuniões 
nenhumas” ao que este responde “então é normal, mandaram-me fazer 
outra coisa”. 
 




















 Estes foram os meus últimos três dias na organização, pelo que estive 
muito atarefado a encerrar a minha actividade na mesma, não tendo tido 
disponibilidade de acompanhar o dia-a-dia dos meus restantes colegas e 
assim tirar notas que contribuíssem para a minha investigação. 
 Contudo, vivi eu próprio uma experiência constrangedora que foi a de que 
comecei a ver os meus colegas a abandonarem as instalações sem ter 
qualquer conhecimento de que o dia 01/07/2011 seria o meu último na 
organização, o que também aconteceu comigo em relação a outros colegas 
que saíram da organização e nem eu nem muitos outros elementos tiveram 

































Posto de Gestão 
A 
